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POVZETEK 
 
V diplomskem delu sta predstavljena vloga in pomen posameznika v organizaciji. 
Posameznik je za organizacijo najbolj nepogrešljiv del. Ne more se primerjati s stroji ali 
materialom. Menedžment mora upoštevati posameznika in se zavedati, da brez delavcev 
ne more živeti in da je bolje za oba, da živita v sožitju. 
 
Posamezniki se med seboj razlikujejo po interesih. Razlikujejo se tudi po kompetencah, ki 
so specifična znanja posameznika in jih spoznamo pri vsakodnevnih opravilih. Te 
kompetence pomenijo učinkovito in uspešno prilagodljivost v delovanju posameznika. 
Zadevajo vse od mentalnih sposobnosti do empatije. Zaposleni se v organizacijah 
združujejo v time, kar sem v tej diplomski nalogi tudi obravnavala. Glavna vloga članov 
tima je, da se med sabo čim bolj dopolnjujejo, pri čemer je treba spoštovati 
posameznikove vloge in sposobnosti. Tim nastane šele, ko se posamezniki odločijo za 
skupno sodelovanje. V organizacijah pa ne gre brez različnih vrst komuniciranja, saj z njim 
izmenjujemo znanje, informacije in izkušnje. Glede na vse te osebnostne in druge 
lastnosti posameznika lahko organizacija izbere najboljšega z upoštevanjem 
organizacijskih potreb in meril. Menedžment mora primerno skrbeti za svoje zaposlene, 
posebno na tiste, ki so najbolj potrebni za organizacijo.  
 
Z diplomsko nalogo želim prikazati, da bi moral menedžment čim več narediti za dobro 
posameznika v organizaciji, da bi se ta počutil in delal dobro. Z anketnim vprašalnikom 
sem tudi potrdila hipotezi, da je poštenost najpomembnejša lastnost, ki jo zaposleni cenijo 
v organizaciji, in da mora menedžment za čim boljšo učinkovitost in uspešnost upoštevati 
zaposlene. 
 
Ključne besede: organizacija, posameznik, menedžment, motivacija, kompetence, 
značaj, komuniciranje 
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SUMMARY 
 
THE ROLE AND IMPORTANCE OF THE INDIVIDUAL IN THE 
ORGANIZATION  
 
This thesis presents the role and importance of the individual in the organization. 
Individual is one of the organization's most indispensable part which can not be compared 
to machines or materials. The managment should consider individual and they should be 
awere of the fact that they can not live without the workers and that it is best for both of 
them to live in harmony. 
 
The individuals distinguish between each other by their interests. They also distinguish by 
their competences, which stands for specific knowledge and we recognize them by 
everyday tasks. This competences represent efficient and effective flexibility in acts of 
individual, which concern all from mental abilities to empaty. In organizations workers 
connect to each other in teams and about that topic I also wrote in my thesis. The main 
roll of the team members is that they complement between themselfs, wherein we should 
respect individuals rolles and abilities. The team came to exsistance when the individual 
decide to mutual cooperation. The organization can not operate without different kind of 
communication, because with that we trade knowledge, informations and experiences. 
Consider to all the personal and other characteristics of individual, organization can 
choose the best worker according there needs. Managment must take appropriate care 
for there employers, especially for those, which are the most important for the 
organization.  
 
This thesis points out, that managment need to do more for the individual in the 
organization, that they would feel and work good. With the questionnaire I also confirmed 
the hypothesis that the honesty is the most important value which workers appreciate in 
the organization and that the managment must consider theirs workers for better 
efficiency and effectiveness. 
 
Key words: organization, individual, management, motivation, competences, character, 
communication 
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1   UVOD
 
Posameznik je za organizacijo zelo pomemben. Tako kot posameznik ne deluje brez 
organizacije, tako organizacija ne deluje brez posameznika. Posameznik, ki se zaposli v 
organizaciji, se z njo razvija in se ji razdaja. Organizacije so različne, različna je njihova 
kultura in vzdušje v njih. Prav tako pa so različni tudi posamezniki. Nekateri so vestni pri 
delu, drugi malo manj, nekateri so hitri, drugi počasnejši, nekaterim se ideje hitro 
porodijo, drugim se sploh ne, nekateri so dobrovoljni, drugi depresivni …  
 
V tej diplomski nalogi bom podrobno opisala organizacije in posameznike, predvsem 
njihove pristojnosti, ter na podlagi ugotovitev poskušala dognati njihovo povezavo. 
Raziskovala bom posameznikove interese, kompetence, značaj in njihovo delovanje v 
timu. Kot problem diplomskega dela bom izpostavila delovanje posameznika v organizaciji. 
 
Namen moje diplomske naloge je umestiti posameznika v organizacijo glede na njegove 
naloge, interese in kompetence ter ugotoviti spremembe, ki se dogajajo v organizaciji do 
posameznika, predvsem pa ugotoviti, kakšna sta vloga in pomen posameznika v 
organizaciji. Cilj pa je ugotoviti, kako se posameznik obnaša v organizacijah ter kateri so 
tisti dejavniki, ki najbolj vplivajo na posameznika.  
 
Moji hipotezi sta: 
 Poštenost najbolj vpliva na posameznika v organizaciji. 
 Menedžment organizacije mora upoštevati osebnost posameznika. 
 
V diplomskem delu bom uporabila metodo deskriptivnega raziskovanja, kjer si bom 
pomagala z domačo in tujo literaturo, ter metodo kompozicije, kjer bom povzela 
spoznanja in stališča ter uporabila citate. Te metode bom uporabila v prvih treh fazah 
diplomskega dela. V zadnjem delu diplomske naloge se bom posvetila raziskovanju, kjer 
se bom oprla na anketni vprašalnik; podatke bom analizirala in ugotovitve uporabila za 
potrditev ali zavrnitev hipotez. 
 
Diplomska naloga bo sestavljena iz šestih delov:  
 V prvem delu bom opredelila organizacijo in posameznika na splošno. V tem delu 
bom pisala o tem, kakšno funkcijo ima posameznik v organizaciji in kako lahko 
organizacija vpliva nanj.  
 V drugem delu bom podrobneje predstavila posameznika, njegove interese, 
kompetence in značaj ter pojasnila, kako lahko posameznik bolj vpliva na 
organizacijo in poskrbi za njeno uspešnost.  
 V tretjem delu se bom poglobila v organizacijo in raziskala, kako lahko ta vpliva na 
posameznika. Predstavila bom njuno komuniciranje ter opisala, kako lahko delo v 
timu vpliva na posameznika in kako na organizacijo ter kakšna organiziranost bi 
bila najboljša za posameznika v organizaciji. 
 Naredila bom raziskavo, s katero bom poskušala potrditi ali ovreči hipotezi, ki sem 
si ju postavila. V tem delu bom predstavila tudi dobljene rezultate s tabelami in 
grafi ter jih interpretirala. 
 V petem delu bom navedla ugotovitve in nekaj predlogov za izboljšave. 
 V zaključku diplomskega dela bom navedeni hipotezi potrdila ali ovrgla in tudi 
obrazložila svoje ugotovitve. 
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2   POMEN ORGANIZACIJE 
 
2.1. ZNAČILNOSTI ORGANIZACIJE 
 
Organizacija je vir dela in možnost za posameznikovo rast. Organizacija brez ljudi ne more 
obstajati, prav tako pa posamezniki potrebujejo organizacijo. Posameznik in organizacija 
sta živi tvorbi, ki poskušata živeti in rasti, njuni cilji in strategija pa so večkrat nasprotni 
(Ivanko & Stare, 2007, str. 12). 
 
Pojem organizacije je glede na druge znanstvene discipline razmeroma mlad, čeprav pri 
njenem razvoju in kupih literature lahko ugotovimo, da še vedno ni enosmerno 
opredeljena. Avtorji so jo zelo različno poimenovali, ker so se s tem pojmom ukvarjali 
ljudje različnih strok in so uporabljali različne prijeme. Organizacija je zavestna dejavnost, 
ki se izvaja in vzdržuje z voljo ljudi, da bi se ustvarila celota. Beseda organizacija izhaja iz 
starogrške besede »organon«, ki pomeni orodje. Pravijo, da je organizacija stara toliko 
kot človeško delo, ne glede na razmeroma enostavnost organizacijskih oblik, ki jih je 
človek uporabljal v svoji dolgi bitki z naravo (Ivanko, 2014, str. 22). 
 
Klasična organizacijska teorija je obravnavala organizacije kot odprte sisteme, kar pomeni, 
da niso upoštevali različnih okoliščin in narave organizacijske odvisnosti organizacije od 
okolja, v katerem je organizacija delovala (Ivanko, 2014, str. 18). To je tudi glavna razlika 
med klasično oziroma tradicionalno in sodobno organizacijo. Več razlik pa v naslednji 
razpredelnici. 
 
Tabela 1: Značilnosti tradicionalne in sodobne organizacije 
 
TRADICIONALNA ORGANIZACIJA SODOBNA ORGANIZACIJA 
individualizem timsko delo 
usmerjenost v procese usmerjenost v ljudi 
reaktivnost proaktivnost 
trud rezultat 
statična organizacija dinamična organizacija 
hierarhična struktura sploščena struktura 
usmerjenost vase usmerjenost k strankam 
vodstveni nadzor delitev moči 
skrivanje znanja delitev znanja 
izogibanje tveganja upravljanje tveganja 
Vir: Podjetnik (2011) 
 
Roethlisberger in Dickson sta ugotovila, da poleg tehnične organizacije obstaja socialna 
organizacija, ki oblikuje neformalno organizacijo s svojim sistemom vrednot, norm in 
pravili obnašanja. Njuno odkritje je temelj današnje neformalne organizacije kot bistvena 
smernica pri vedenju in uspešnosti organizacije. Teoretiki človeških virov organizacije so 
po tej ugotovitvi usmerili svojo pozornost na socialne in neformalne vidike proučevanja 
organizacijskega vedenja. Osrednji dejavnik organizacije postane človek. Vendar ne glede 
na sodobne neformalne modele organiziranosti ne moremo govoriti o obstoju organizacije 
kot celote, ne da bi upoštevali tudi odnose in prvine formalne organizacije. Timsko delo 
ima v sodobni organizaciji vse večjo veljavo. Usmerja se v zaposlene, saj se vodstvo 
zaveda, da so zaposleni ključni dejavniki organizacije, zato jih je treba motivirati ter 
spodbujati medsebojno komuniciranje in osebni razvoj posameznika, da ostanejo 
zadovoljni s svojim delovnim mestom (Ivanko & Stare, 2007, str. 22). 
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Sodobna organizacija se počasi razvija in odvija v medsebojnih odnosih. Nastajajo hitre 
informacijske spremembe in globalizacija. Usmerja se v zunanje in notranje dejavnike: 
akcije, trg, potrebe kupcev … Usmeritev sodobnih organizacij se nanaša na integracijo v 
obliki enostavnejše organizacijske strukture (manjše samostojnejše organizacijske enote, 
projektne skupine), z združevanjem nalog, ozkim horizontalnim sodelovanjem in 
ustanavljanjem enotnih procesov s timi. Prizadevajo si za povečanje produktivnosti z 
aktiviranjem zaposlenih, poudarek pa je na hitrejšem odzivanju na spremembe in 
učinkovitem medsebojnem povezovanju. Poleg integracije pa organizacije težijo k 
ohranjanju konkurenčnosti z nenehnimi inovacijami v obliki kontinuiranega iskanja novega 
in drugačnega. Pogoj za inovativnost so sposobni, usposobljeni in fleksibilni zaposleni. 
Danes so učinkovita in uspešna tista podjetja, ki imajo spretnost hitrega odzivanja na 
izzive ter vplive iz okolja s preoblikovanjem notranjih dejavnikov (Ivanko, in drugi, 1999, 
str. 355). 
 
Organizacija je sistem živih in neživih proizvodnih tvorcev. Zgradbe, stroji, oprema, denar 
in druge razpoložljive zmogljivosti predstavljajo nežive tvorce, medtem ko žive tvorce 
predstavljajo ljudje skupaj z znanjem, lastnostmi, izkušnjami, potrebami in željami. Pri 
vodenju organizacije nosijo veliko odgovornost menedžerji in vodje, saj morajo uspešno 
obvladovati vse organizacijske tvorce, da bo organizacija uspešno poslovala. Posamezniki 
imajo kot živ organizacijski tvorec v organizaciji določeno mesto tako znotraj kot zunaj 
organizacijske strukture. Imajo svoj položaj in vlogo. Položaj posameznika se nanaša na 
vprašanje: »Kakšne so predstave širše skupnosti o posamezniku in kje je ta človek glede 
na druge ljudi?« Pri določanju vloge posameznika pa se je treba vprašati: »Kaj 
posameznik dela?« Vloga se pri tem vprašanju nanaša na vrednotenje dejavnosti 
preostalih članov in s tem služi kot način uveljavljanega statusa posameznika. Vlogo 
posameznik izpolnjuje, ko deluje po pravilih in dolžnostih. Vloge posameznikov so 
institucionalno določene, prav tako pa tudi vzorec vedenja, nanašajo se na celotno 
posameznikovo dejavnost, zato je pomembno, kako to vlogo vrednotijo drugi. Vloga je 
pomembna za odnose z drugimi ljudi, saj so vloge posameznikov povezane (Ivanko & 
Stare, 2007, str. 11). 
 
Za posameznika je zelo pomembno, kako se v organizaciji počuti, zato se zaposleni 
znotraj organizacije združujejo v neformalne skupine. Formalne skupine ustanavljajo 
nadrejeni. Oboje bom podrobneje predstavila v nadaljevanju. 
 
2.2 FORMALNE IN NEFORMALNE SKUPINE 
 
Ljudje se združujemo v formalne in neformalne skupine. Formalna skupina je tista, ki 
nastane pod prisilo oziroma kadar se oblikuje struktura skupine, po navadi hitro in 
zavedno. Člani formalnih skupin nimajo skupnih interesov in ne tkejo prijateljskih vezi. 
Neformalne skupine pa so tiste, kjer se formalna struktura oblikuje sama, postopoma, 
pogosto niti ne namenoma ali zavedno. Delovanje ni odvisno od prisile, ampak se sami 
člani vedejo in komunicirajo na svoj način, ki ga zagovarjajo. Tukaj so odnosi prijateljski 
in člani se povezujejo, ker imajo skupne interese. Osnovno se formalne in neformalne 
skupine razlikujejo med sabo glede strukture, pravila in vodstva (Ivanko, 2002, str. 243). 
 
Neformalne skupine so spontane in nenačrtovane ter usmerjenje proti človeku. Temeljijo 
na prijateljstvu. So nevtralnejše od ciljev organizacije, čeprav k njim pripomorejo. Člani se 
povezujejo v skupine na različni ali isti ravni, glede na izobrazbo, interese, hobije … 
Nekatere neformalne skupine se uradno ali poluradno oblikujejo in imajo pomembno 
vlogo v organizaciji, to so koalicije in lobiji. Posebna oblika neformalnih skupin so klike, ki 
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imajo praviloma negativen predznak in delujejo za svoje koristi, tudi na račun organizacije 
npr.: samovolja, nezakonito delovanje članov ... Za neformalno delovanje skupine morajo 
biti člani zainteresirani za delo in slediti podobnim ciljem. Med sabo morajo sodelovati, se 
o problemih odkrito pogovoriti in spoštovati nasprotna mnenja. Neformalne skupine 
delimo glede na dve razsežnosti, in sicer (Ivanko & Stare, 2007, str. 25–26): 
 glede na socialno interakcijo: 
o interesne skupine (poklicne skupine in skupine z enakim ekonomskim 
interesom (npr.: sindikat), 
o prijateljske skupine – oblikujejo se na podlagi simpatičnosti med člani, ki se 
družijo zaradi izvrševanja določenega cilja, 
 glede na strukturo članstva: 
o horizontalne skupine – člani organizacije enakih ravni (npr.: čistilke), 
o vertikalne skupine – združevanje članov organizacije različnih 
organizacijskih ravni, kjer so še vedno ohranjeni hierarhični odnosi, vendar 
jih vežejo enaki interesi (npr.: aktivnosti zunaj organizacije, že prejšnje 
poznanstvo ali prijateljstvo), 
o mešane skupine – združujejo člane različnih organizacijskih položajev, 
različnih organizacijskih delov, kjer imajo določen skupni interes zunaj dela 
ali zaradi funkcionalnih potreb organizacije. 
 
Sestavine vsake socialne strukture, se pravi tako formalne kot neformalne organizacije, so 
norme, dejavnosti, interakcije, stališča, vrednote idr. in so tesno povezane z 
organizacijsko kulturo. Skupinska kultura je način skupnega mišljenja in delovanja med 
člani organizacije. Oblikujejo jo tako zaposleni kot menedžment in jo prenašajo tudi na 
nove člane (Ivanko & Stare, 2007, str. 27). 
 
Bistvene razlike med dinamiko neformalne in formalne organizacije ni. Prvine dinamike 
neformalne organizacije so norme in pravila vedenja, organizacijske vloge ter 
komunikacijski sistem. Norme in pravila vedenja so v vsaki organizaciji in skupini 
dogovorjeni in spontano oblikovani. Sprejemajo jih vsi člani, ob morebitnem 
neupoštevanju pa sledi kazen. V neformalni organizaciji srečujemo dva tipa organizacijskih 
vlog, in sicer vodstvene vloge ter vloge sodelavcev – izvajalcev. Vodstvene vloge imajo za 
vsako situacijo drugega vodjo, npr.: vodjo, ki predstavlja in brani interese skupin, vodjo 
za komuniciranje z vodstvom, vodjo za neformalno druženje ... Idejni vodja celotne 
neformalne organizacije skoraj nikoli ne izstopa iz skupine, člani skupine pa določijo 
posameznika za vodjo na podlagi njegovih najboljših lastnosti, ki pridejo do izraza v 
določeni situaciji. V formalni organizaciji se vodjo določi na podlagi organizacijskih pravil, 
delovno mesto in funkcija sta stalni, problemi pa so neosebni. V vsaki organizaciji obstaja 
poleg formalnega tudi neformalni komunikacijski in informacijski sistem. Neformalni 
komunikacijski sistem ima lahko pozitiven ali negativen vpliv. Negativen je takrat, ko se 
prek njega širijo destruktivne in lažne informacije, kar lahko organizaciji škodi, pozitiven 
pa, kadar se prek njega širijo hitreje (Ivanko & Stare, 2007, str. 28–32). 
 
Vodilni v organizaciji mora sprejeti tudi neformalne skupine in prepoznati njihovo 
delovanje. Vedeti mora, kje so odstopanja, ki vplivajo na cilje, komuniciranje, vodenje v 
podjetju ... Menedžer mora ugotoviti, kateri so njihove vodje in aktivnosti takih skupin, 
tako lahko izrabi prednost pri naslednjih predhodnih odločitvah. Formalne in neformalne 
skupine imajo enak cilj, čeprav neformalne skupine težijo k uresničevanju svojih delnih 
ciljev. Vodja mora vzdrževati ravnotežje med neformalnimi odnosi v organizaciji in se naj 
ne bi mešal med odnose v neformalni skupini (Ivanko & Stare, 2007, str. 32).  
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3   POSAMEZNIK IN NJEGOV POMEN V ORGANIZACIJI 
 
3.1  POSAMEZNIK IN NJEGOVI INTERESI 
 
V Slovarju slovenskega knjižnega jezika piše, da je interes tisto, kar predstavlja neko 
določeno vrednost, korist (SSKJ, 2015). Sposobnosti, znanja, spretnosti in interesi so 
pomembni razvojni pogoji predvsem na področju proizvodnih zmožnosti, ustvarjalnosti in 
fleksibilnosti v organizacijah. Z njimi se dosegajo čim večje uspešnosti, učinkovitosti in 
konkurenčnosti na trgu (Ivanko, 2006, str. 301). 
 
Organizacijo ustanovi podjetnik za uspešno doseganje interesov. Zaposleni delajo v 
podjetjih zato, da so deležni koristi, saj jo dobijo več, kot pa če bi delovali zunaj nje – na 
lastno pest. Tako lažje dosežejo cilje, ki so v skladu z njihovimi interesi. Interesi so 
soodvisni od vrednot in jih ločimo na subjektivne in objektivne. Subjektivni interes je 
prepričati posameznika, da je nekaj v njegovo korist, objektivni interes pa je nekaj, kar je 
v korist posameznika po družbeno sprejetih merilih. Interes, ki zadovoljuje potrebo po 
sodelovanju z drugimi člani, je element povezovanja ljudi v organizacijo. 
 
Ko govorimo o interesih posameznika, govorimo o skupku ciljev, vrednot, želja, 
pričakovanj ter drugih smernic in nagnjenjih, ki usmerjajo osebo, da deluje v neki smeri. V 
vsakodnevnem življenju želimo te želje razširiti, zaščititi ali doseči. Živimo po načelih naših 
interesov in mnogokrat vidimo druge, ki nam vsiljujejo svoje interese ali napadajo naše. 
Na naslednji sliki so prikazani trije interesi organizacije, to so naloge zaposlenega, njegova 
kariera in zunanji interesi, pod to pa štejemo osebne vrednote in življenjski slog 
zaposlenih. Ti trije interesi vplivajo eden na drugega, vendar so lahko obravnavani tudi 
vsak posebej. V poslovnem svetu poskušamo te tri pojme med sabo nekako uravnovesiti, 
vendar je to mnogokrat težko, saj se spreminjajo (Morgan, 1986, str. 149). 
 
Slika 1: Interesi organizacije 
 
 
Vir: Morgan (1986, str. 149) 
 
 
John L. Holland je razvrstil ljudi glede na interese v šest skupin (ZRSZ, 2015): 
 realistični tip daje prednost urejenemu in sistematičnemu ravnanju s predmeti, 
stroji ali živalmi, ceni konkretne stvari, denar, moč in družbeni položaj; poklici: 
avtomehanik, električar, kmet, gozdar … 
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 socialni tip daje prednost dejavnostim, ki vključujejo delo z ljudmi (informirati, 
izobraževati, razvijati, zdraviti), ceni socialne in etične vrednote; poklici: zdravnik, 
medicinska sestra, učitelj, vzgojitelj, psiholog … 
 raziskovalni tip odlikujejo prednosti, kot so raziskovanje različnih pojavov, da bi jih 
razumeli in nadzirali, ceni reševanje problemov, odkrivanje, znanost; poklici: fizik, 
matematik, biolog … 
 podjetniški tip je tip s prednostmi, ki jih daje z delom do ljudi, da bi dosegli 
organizacijski ali ekonomski cilj, ceni vodenje, politične in ekonomske dosežke; 
poklici: trgovski potnik, politik, prodajalec, vodja …  
 umetniški tip se svobodno in nesistematično ukvarja z dejavnostmi, ki omogočajo 
ustvarjalnost, ceni umetnost, svobodno delovanje in odkrivanje; poklici: arhitekt, 
modni oblikovalec, slikar, igralec …  
 konvencionalni tip daje prednost urejenemu in sistematičnemu delu s podatki ter 
ceni sistematičnost, poslovne in ekonomske dosežke; poklic: administracija, 
finance, računovodstvo … 
 
Zaradi različnih interesov zaposlenih prihaja tudi do konfliktov. Različne ljudi motivirajo 
različne stvari, zato vsem ni mogoče ugoditi in tako prihaja do napetosti med tistimi, ki so 
uresničili svoj interes, in tistimi, ki jim pri tem ni uspelo (Brejc, 2002, str. 86). 
 
Posameznikovi interesi delujejo tudi kot motivacija po teoriji javne izbire. Poznamo 
različne vrste ljudi, in sicer glede na usklajevanje posameznikovih interesov z interesi 
organizacije. To so: 
 plezalec, ki ga zanimajo le lastni interesi, spodbujata ga moč in prestiž, za 
doseganje cilja pa lahko komurkoli zabode nož v hrbet, 
 konservativec, ki si prizadeva za ohranjanje statusa quo, upira se spremembam, 
ker se čuti ogroženega, stalno se sklicuje na predpise, še preden karkoli stori,  
 gorečnež je še posebno obseden z določeno idejo, politiko, celo posameznim 
problemom, čeprav nihče drug ne misli, da je to tako pomembno, kar je lahko celo 
škodljivo za organizacijo,  
 advokat se zaveda, da morajo biti stvari narejene in je lojalen do širšega spleta 
politik, 
 državnik, ki se zavzema za dobro države in družbe kot celote.  
Dokazano je, da imajo posamezniki v organizaciji različne osebnostne lastnosti in 
uporabljajo različne poti za doseganja kar največje koristi zase (Brejc, 2004, str. 59). 
 
3.1.1 Posameznik in njegova kariera 
 
Kariera predstavlja posameznikovo celotno življensko pot – učenje, delo in vse različne 
vidike življenja. Kariera so vsa dela, ki jih posameznik opravlja v svojem poklicnem 
življenju (Werther & Davis, 1986, str. 258). 
 
Kariere lahko razvrstimo v naslednje sklope (Cvetko, 2002, str. 37): 
 Stalna delovna kariera: za njo se posameznik odloči v mladosti in ji sledi do 
upokojitve. Vsebina dela se ne spreminja, učinkovitost pa se povečuje. Problem 
nastane pri zastarelosti tehnologije, zaradi katere lahko poklic postane zastarel. 
 Prehodna delovna kariera: je tista kariera, v kateri se pogosto spreminjata delo in 
delovno mesto, ki pa sta podobno zahtevna. Problem nastane pri oblikovanju 
poklicne identitete. 
 Linearna delovna kariera: za njo se posameznik odloči po opravljenem študiju in ji 
sledi naprej po hierahični lestvici. Težava lahko nastane pri blokadah za 
napredovanja na višja delovna mesta.  
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 Ciklična delovna kariera: sestavljena je iz ciklov od pet do sedem let, ki jim sledi 
sprememba področja. Problem lahko nastane v okolju oziroma je odvisno, kako se 
okolje odzove na tovrstne spremembe. 
 
Kariero se preučuje z dveh vidikov, in sicer z vidika posameznika (kako posameznik želi 
udejanjiti svoje lastne cilje) in z vidika organizacije (kako organizacije načrtujejo razvoj 
posameznika) (Florjančič, 1999, str. 189). Najuspešnejše delovanje organizacije in 
posameznika pa je, kadar se te dva vidika prepletata. Takrat vemo, da je organizacija 
pridobila uspešnega in zadovoljnega delavca, saj bo tudi sam zadovoljen v svojem poklicu 
in delu. 
 
Dejavniki, ki vplivajo na razvoj kariere, se med sabo prepletajo kot vzrok in posledica. 
Tako nova zaposlitvena politika nenehno zahteva napredujočo tehnologijo in obratno, 
slednja pogojuje nove organizacijske oblike, ki so soodvisne od ekonomskega pritiska, ta 
pa je podvržen političnim spremembam. Z napredno tehnologijo se poleg socialnih 
trendov posameznika in družbe spreminja življenski slog, kar dela kariero dostopnejšo in 
bolj tvegano. Socialni trendi prav tako vplivajo na demografijo, največkrat negativno – 
brezposelnost. Za kariero sta zainteresirana posameznik in organizacija, saj tako lahko 
drug drugemu omogočata preživetje (Možina, 1994, str. 473). 
Za razvoj uspešne kariere in za določene dosežke v življenju je potrebno veliko motivacije, 
da napredujemo in se razvijemo. To motivacijo moramo sprostiti v akcijo in doseči cilje, ki 
smo si jih zadali (MojeDelo, 2015). Motivacija je velika vloga menedžmenta, več o tem pa 
v nadaljevanju. 
 
3.1.2 Posameznik in motivacija 
 
Posamezniki se med sabo močno razlikujejo, saj je vsak človek unikaten in ima 
individualne značilnosti, vrednote, interese, stališča, osebne potrebe … Te lastnosti se 
razlikujejo od posameznika do posameznika in tudi razlogi za motivacije so različni, od 
denarja do varnosti zaposlitve in izzivov pri delu (Ivanko, 2002, str. 29). 
 
Motivacija je psihološko stanje posameznika, usmerjeno k izpolnitvi potrebe. Ločimo 
primarne in sekundarne potrebe. Primarne potrebe so fiziološke in socialne, sekundarne 
pa so tiste, ki povečujejo zadovoljstvo, ne ogrožajo pa preživetja. Motiviranje zaposlenih 
je pomembna sposobnost vodilnega osebja, saj motivirani ljudje dosežejo boljše rezultate 
kot pa nemotivirani. Vodilno osebje je odgovorno, da ugotovi, kako motivirati zaposlene, 
da delujejo v skladu s pričakovanji organizacije. Neke unikatne in univerzalne teorije 
motivacije ni. Pomembni so pogledi na človeško naravo, organizacijski kontekst in vsebino 
dela. Vodstvo se mora zavedati individualnosti posameznika in ga mora povezati z 
ustrezno dejavnostjo organizacije ter motiviranju nameniti dovolj časa (Brejc, 2002, str. 
48–57). 
 
Mnenja glede motivacije se med vodjo in zaposlenimi razlikujejo, saj vodja kot sredstvo 
motivacije na prvo mesto postavi denar, zaposleni pa temu namenijo šele peto mesto. 
Motivacija na ljudi deluje večinoma zaradi štirih stvari:  
 zanimivo, izzivov polno delo – delo, za katerega se morajo potruditi in pri katerem 
morajo delati s 120-odstotno zmogljivostjo, tako pozabijo na čas, 
 občutek pripadnosti skupini – z zaposlenim se je treba pogovarjati in jih spraševati 
o osebnih stvareh, 
 osebna odgovornost za rezultate dela – če želimo, da imajo ljudje občutek moči, 
jim je treba naložiti čim več odgovornosti, nesposobni ljudje bodo odpovedali in 
odšli, sposobni pa bodo zrasli pod pritiskom odgovornosti, 
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 priložnost za osebnostno rast in napredovanje – občutek rasti je dejansko 
zajamčen kot dejavnik motivacije, tako se ustvari visoko učinkovito delovno silo.  
Nato tem štirim dejavnikom sledijo denar, delovne razmere in drugo (Tracy, 2000, str. 
113–114). 
 
Motivacija je eden od najpomembnejših dejavnikov organizacije, saj vpliva na doseganje 
boljših rezultatov tako v življenju posameznika kot pri poslovanju podjetja. Vir 
konkurenčne prednosti nista več samo kapital in tehnologija, temveč usposobljeni in 
motivirani zaposleni, ki bodo s svojimi idejami in z inovativnim pristopom bistveno 
pripomogli k večji uspešnosti organizacije. Vodilno osebje v podjetju naj pri motiviranju 
svojih zaposlenih uporabi dve pravili (Čertalič, 2014): 
 Prvo pravilo: preden človeka motiviramo, ga moramo najprej spoznati. Motivacija 
je dolgotrajen proces, saj se ljudje spreminjamo, zato za namen spoznavanja 
izvajamo t. i. team building, testiranja … Vsak posameznik naj pove, kaj si želi, da 
bo zadovoljen. Udeležba zaposlenih pri oblikovanju načina motiviranja na 
posameznika deluje zavezujoče in ga sili, da prevzame odgovornost. 
 Drugo pravilo: spoznajte delovno mesto, standarde, cilje in metode dela, saj le 
tako veste, kaj pričakovati od človeka na tem delovnem mestu in tako lahko tudi 
drugim postavljate jasne standarde. Zaposleni morajo in želijo vedeti, kaj in koliko 
morajo narediti ter kaj dobijo v zameno. Standardi morajo biti realni. 
 
3.2. POSAMEZNIK IN NJEGOVE KOMPETENCE 
 
Kompetence so specifična znanja in odnosi do dela, ki jih spoznamo šele pri 
vsakodnevnem delovanju v različnih delovnih in življenjskih okoliščinah. Pri tem se ljudje 
med seboj razlikujejo. Vsakdo se v različnih življenjskih situacijah odziva drugače, se 
obnaša drugače, deluje drugače, je drugačen. Poleg vprašanja, kaj zna določena oseba, 
se vedno pogosteje sprašujemo, kako se oseba odziva in deluje v določenih situacijah 
(Ivanuša Bezjak, 2015). 
 
Kompetentnost je celota vedenjskih vzorcev, ki jih mora posameznik obvladati, če želi 
uspešno in učinkovito opravljati zaupano delo. Kompetenten je tisti, ki temeljito pozna in 
hkrati obvlada določeno področje, je usposobljen in poklican. Kompetentnost je 
kompleksen pojem, ki omogoča učinkovito in uspešno prilagoditev ter delovanje v 
življenju posameznika. Zadeva mentalne značilnosti, zmogljivosti, motiviranosti, osebni stil 
dela in odnos do samega sebe (Stare & Seljak, 2011, str. 134). 
 
Kompetentni ljudje so tisti, ki so pri delu uspešni, ki uspešno obvladujejo probleme in 
uspešno prenesejo teorijo v prakso, ter tisti, ki so unikatni. Kompetence predstavljajo 
(Brejc, 2002, str. 31–32): 
 formalna izobrazba in usposabljanje, 
 intelektualne, motorične, senzorične in mehanske sposobnosti, 
 osebne lastnosti (iznajdljivost, kreativnost, odgovornost …), 
 socialne lastnosti (sposobnost vodenja in komuniciranja). 
 
Kompetence, ki se zahtevajo od posameznikov, zaposlenih v organizaciji, so (Mihalič, 
2006, str. 126): 
 osebnostne in vedenjske kompetence, 
 kompetence za delo z ljudmi in 
 kompetence za delo z informacijami. 
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Človekove zmožnosti oziroma kompetence so predvsem fiziološke, psihične in fizične, v 
ožjem smislu pa mislimo na sposobnosti, znanje in motivacijo. Znanje je del človeških 
zmožnosti in omogoča reševanje že znanih problemov, s sposobnostmi pa lahko človek 
znanje kombinira in reši še probleme z neznanimi rešitvami. Spretnosti se nanašajo na 
človekovo psihosenzorno in motorično znanje ter sposobnosti, te pa omogočajo, da se 
človek hitro in učinkovito odzove na težave. Osebnostne lastnosti niso tako pomembne pri 
reševanju problemov, čeprav se kažejo v vsaki človekovi reakciji – temperament, značaj. 
Z osebnostnimi lastnostmi lahko razumemo tudi vse človekove zmožnosti na splošno, pri 
tem pa mislimo na znanje, sposobnost in motivacijo. Človekove zmožnosti oziroma 
kompetence ter človekov temperament in značaj sta med sabo močno povezana (Ivanko, 
2014, str. 250–251). 
 
3.3. POSAMEZNIK IN NJEGOV ZNAČAJ 
 
Med človekove osebnostne lastnosti uvrščamo človekov značaj in temperament. Človekov 
značaj označujejo lastnosti, kot so poštenost, pogum, odgovornost, vestnost, vztrajnost, 
idr. Pri človekovem temperamentu pa razlikujemo sangvinika, kolerika, melanholika, 
flegmatika. Človekov značaj ne zajema samo njegovega pozitivnega pogleda in 
nasmejanega obraza, ampak tudi celoten psihološki sistem, njegov razvoj po rojstvu. Tako 
lahko ugotovimo, da je osebnost človeka celota vseh psiholoških značilnosti, ki jih ne 
smemo zanemariti, kadar želimo označiti posameznika. Osebne značilnosti so si različne in 
se pojavijo v različnih okoliščinah pri določenem človeku. V naslednji tabeli sem opredelila 
nekaj nasprotujočih si človekovih lastnosti (Treven, 1998, str. 70–73). 
 
Tabela 2: Nasprotujoče si človekove značilnosti 
 
molčeč zgovoren 
manj inteligenten bolj inteligenten 
čustveno neuravnovešen čustveno uravnovešen 
poslušen gospodovalen 
resen veseljak 
hiter in površen počasen in natančen 
plah drzen 
nepopustljiv čustven 
zaupljiv nezaupljiv 
praktičen domiseln 
odkritosrčen premeten 
samozavesten boječ 
konservativen dovzeten za novosti 
nesamostojen samostojen 
neobvladljiv umirjen 
sproščen napet 
Vir: Treven (1998, str. 71) 
 
Zadovoljstvo z zaposlitvijo je največje in hkrati možnost odpovedi zaposlitve najmanjša, 
kadar sta posameznikova osebnost in zaposlitev, ki jo ta opravlja, usklajeni. Glede na 
tabelo, ki je predstavljena v nadaljevanju, lahko ugotovimo, katere osebnostne značilnosti 
omogočajo večji uspeh pri določeni vrsti zaposlitve. To vpliva na večje zadovoljstvo 
zaposlenega pri delu. Zaradi povezanosti pri razporejanju na različna delovna mesta se 
splača upoštevati osebnostne značilnosti kandidatov. Med osebnostmi posameznikov so 
velike razlike, vendar je mogoče v okolju razbrati različne zaposlitve. Posamezniki, ki 
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opravljajo zaposlitve, usklajene z njihovimi osebnostmi, so uspešnejši in bolj zadovoljni v 
življenju (Treven, 1998, str. 70–73). 
 
Tabela 3: Skupine osebnosti in ustrezne zaposlitve 
 
SKUPINE OSEBNOSTI ZAPOSLITVE 
realistična – zanj je značilno agresivno vedenje ter fizične 
aktivnosti, ki zahtevajo moč in koordinacijo 
gozdarstvo, kmetijstvo 
raziskovalna – opravlja predvsem aktivnosti, ki zahtevajo 
sposobnosti razmišljanja, organiziranja in razumevanja 
situacije, manj pa sta zanj značilni čustvenost in občutljivost 
biologija, matematika, 
novinarstvo 
družabna – odlikuje se po medsebojnih odnosih, manj pa 
po intelektualnih ali fizičnih aktivnostih 
diplomacija, socialno delo, 
klinična psihologija 
konvencionalna – opravlja predvsem aktivnosti, ki zahtevajo 
delovanje po predpisih, sposoben je podrediti svoje osebne 
potrebe potrebam podjetja in vodstva 
računovodstvo, finance, 
upravljanje podjetja 
podjetna – odlikuje se po verbalnih aktivnostih, s katerimi 
vpliva na sodelavce z namenom, da pridobi oblast in položaj 
pravo, odnosi z javnostmi, 
upravljanje manjših 
podjetij 
umetniško nadarjena – značilno zanj je izražanje svoje 
osebnosti v umetnosti 
likovna umetnost, glasba, 
pisateljevanje 
Vir: Treven (1998, str. 72) 
 
Uspešnost pri delu in uspeh je mogoče predvideti na temelju naslednjih razsežnosti 
osebnosti (Treven, 1998, str. 79):  
 ekstravertnost: družabnost, priljudnost, ambicioznost, 
 čustvena stabilnost: prestrašenost, potrtost, zaskrbljenost, negotovost, 
 naklonjenost: prijaznost, kooperativnost, tolerantnost, vrednost zaupanja, 
prilagodljivost, 
 natančnost: zanesljivost, odgovornost, vztrajnost, delavnost in  
 sprejemljivost za izkušnje: iznajdljivost, radovednost, kultiviranost, široko 
mišljenje.  
 
3.3.1 Posameznik in njegov temperament 
 
Temperament pokriva značilnosti čustvovanja in način vedenja. Pogojuje posameznikove 
čustvene odzive, vpliva na komunikacijo, medsebojne odnose in delovne zmožnosti. Vrsto 
temperamenta določimo skozi obnašanje, način in glasnost govora, mimiko ter skozi 
energijo, ki jo posameznik oddaja (Možina & Lipičnik, 1993, str. 23). 
 
Hipokrat je predstavil naslednje tipe temperamenta in njihove značilnosti (Littauer & 
Littauer, 1999, str. 59–99): 
 Kolerik: razdražljiv, neobvladljiv, nemiren, prepirljiv, nezadovoljen, spremenljiv. 
Ima veliko energije in je pri vsem, česar se loti, zelo učinkovit. Življenje ima v 
svojih rokah ter se ne boji tvegati in poskusiti kaj novega.  
 Sangvinik: energičen, živahen, optimističen, družaben, zgovoren, odziven, ima 
smisel za humor in nastopanje, je radoveden, sproščen in igriv. Ima hitre misli, 
spreminjajoča se čustva, težave s koncentracijo, vendar to ne zatre njegove 
ustvarjalnosti, navdiha, idealizma in prijaznosti. 
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 Flegmatik: počasen, neodziven, miren, hladnokrven, pasiven, zanesljiv. Ima 
prijetno energijo in je zelo priljubljen, se pa težko navduši in je bolj razdražljiv. Je 
potrpežljiv, ustvarjalen in se izogiba sporom. 
 Melanholik: depresiven, resen, miren, zadržan, nedružaben. Razmišlja samo o 
krivicah, ki se mu dogajajo, in za vse krivi sebe. Sprosti ga vedenje, da stvari niso 
popolne. 
 
3.3.2 Posameznik in vrednote 
 
Ko vodja zaposluje, mora vedeti, katere so tiste vrednote, ki oblikujejo posameznika. Sam 
pa mora poiskati tistega, ki najbolj ustreza krogu že zaposlenih. Pomemben vidik vrednot 
je njihov pozitiven pogled oziroma prepričanje o tem, kaj je pozitivno, zaželeno in 
cenjeno, kaj nas vodi in usmerja naše delovanje ter zavzema osrednjo mesto v naši 
osebnosti. Brian Tracy primerja osebnost s petimi obroči, ki se širijo od znotraj navzven, v 
središču so vrednote, ki vplivajo na prepričanja. Prepričanja določajo pričakovanja. 
Pričakovanja vplivajo na stališča oziroma na naravnanost, ta pa določa, kako se obnašamo 
v določenih situacijah, naša dejanja. Ko govorimo o vrednotah, moramo razumeti, da 
izjemno močno vplivajo na nas, na naš odnos do stvari, pojavov in ljudi – drugih in sebe 
(Musek Lešnik, 2007, str. 31–32). 
 
Slika 2: Vrednotna tarča (Brian Tracy) 
 
 
Vir: Musek Lešnik (2007, str. 16) 
 
Naši osebni cilji morajo biti skladni z našimi vrednotami in obratno. Če se to dvoje 
razhaja, lahko to sprošča negativne občutke (stres, slaba samopodoba ...). Vrednote 
vplivajo na naše ravnanje. Razumevanje lastnih vrednot vodi k poglobljenemu 
razumevanju sebe, svojih hotenj in ravnanj. Osebne vrednote so globoko zakoreninjeni 
standardi, ki vplivajo na skoraj vsak vidik naših življenj – na moralne sodbe, na odnose do 
drugih ljudi ... Vsak človek ima svoj vrednostni sistem, ki oblikuje njegovo osebnost. 
Vrednote nas povezujejo in hkrati razlikujejo. Čeprav vrednote različnih ljudi nastajajo v 
istem družbenem prostoru z enakimi kulturnimi vrednotami, se deloma razlikujejo. 
Vrednote ne živijo vsaka zase, ampak so urejene v organiziran vrednotni sistem, v 
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katerem nekatere igrajo pomembnejšo vlogo, druge pa stransko. Zaradi kompleksnosti 
tega implicitnega vrednotnega prostora se skozi vedenja in ravnanja ne zrcalijo čiste 
posamezne vrednote, ampak cela struktura, ki se med sabo povezuje. Glede na funkcijo 
se vrednote delijo v dve veliki skupini:  
 Terminalne – nanašajo se na predstavo o zaželenih stanjih, ki jih lahko dosežemo 
(ljubezen, modrost, zdravje, enakopravnost, izobrazba, mir). Te vrednote na nas 
vplivajo kot kakšen magnet, usmerjajo naše vedenja in ravnanja in so kot 
nekakšen ideal. 
 Instrumentalne vrednote – med te sodijo predstave o želenih in pozitivnih načinih 
ter sredstvih za doseganje ciljev. Delujejo kot merilo za ocenjevanje dejanj nas in 
drugih. So moralne vrednote in vrednostne zmožnosti. 
Veliko ljudi preživi največ časa na delu, zato je naravno, da se vrednote nanašajo na z 
delom povezane stvari, t. i. delovne vrednote opredeljujejo, v kolikšni meri nam je 
pomembno, da dosegamo različne cilje (varnost zaposlitve, visoka plača, dobri odnosi, 
ustvarjalnost ipd.). Če podjetje prepozna in razume ključne vrednote svojih ljudi in če 
organizira delo okrog najpomembnejših vrednot, lahko zagotovi višjo stopnjo predanosti 
in zadovoljstva pri delu. Delovne vrednote niso pomembne le z vidika odnosov med 
podjetjem in zaposlenimi, ampak so pomembno merilo tudi za odločanje, kdo od 
kandidatov za delovno mesto se bo prepoznal v vrednotah podjetja. 
Delovne vrednote lahko razdelimo v tri skupine: 
 kognitivne (napredovanje, status, dosežki, osebna rast, neodvisnost ...) 
 afektivne (priznanje za opravljeno delo, odnosi s sodelavci, samovrednotenje ...) 
 instrumentalne (zaslužek, varnost, delovni čas, delovne razmere ...) 
Vrednote niso prirojene, dobimo jih v procesu socializacije – ko odraščamo, jih 
prevzamemo od svojih sorojencev, učiteljev, junakov risank in filmov. Naše vrednote se 
razlikujejo, ker rastemo v različnih družinah in okoljih in ker se zgledujemo po različnih 
vzornikih. V zgodnjih dvajsetih so naše vrednote že oblikovane in stabilne, tako da se 
spremembe dogajajo počasi. Hitre spremembe vrednot se v zrelih letih dogajajo le v 
obdobju nenadnih sprememb in kriz (Musek Lešnik, 2007, str. 31–32). 
 
Tabela 4: Vrednote, ki jih je smiselno obravnavati v organizaciji 
 
VREDNOTE Opredelitev vrednot kot trajne oblike vedenja 
Prilagodljivost prožnost, spreminjanja svojih odzivov glede na okoliščine 
Agresivnost energičnost in učinkovito sledenje svojim ciljem (konstruktivno) 
Avtonomija neodvisnost in svobodna izbira ravnanj 
Široka miselnost sprejemanje različnih pogledov in mnenj 
Previdnost previdno ravnanje in izogibanje tveganjem 
Obzirnost skrb, prijaznost in uvidevnost do drugih 
Sodelovanje pomen sodelovanja in vzajemne delitve odgovornosti za opravljanje 
del 
Vljudnost prijaznost in spoštovanje osebnega dostojanstva drugih 
Ustvarjalnost razvijanje novih zamisli in uporaba inovativnih pristopov 
Razvoj skrb za osebno rast, učenje in razvoj 
Delavnost trdo in vztrajno delo za doseganje zastavljenih ciljev 
Gospodovalnost varčnost in previdnost pri porabi virov in sredstev 
Eksperimentiranje pristop poskušanja in učenja na napakah pri reševanju problemov 
Poštenost nepristranskost, poštenost in zagotavljanje pravičnega priznanja za 
vložen trud 
Odpuščanje priznavanje pravice do napak 
Formalnost pomen ustreznih obredov in ohranjanje tradicije 
Humor skrb za zabavo in dobro voljo 
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Iniciativnost izkoriščanje priložnosti in prevzemanje odgovornosti 
Logičnost racionalnost in razmišljanje (odločanje), ki temelji na podatkih 
Moralnost čast in spoštovanje etičnih načel 
Poslušnost podrejanje navodilom in prilagajanje pravilom 
Odprtost neposrednost, iskrenost in resnicoljubnost v komunikaciji 
Urejenost čistost, urejenost in organiziranost 
Družbena enakost enakopravnost in izogibanje razlikovanja po statusu 
Vir: Musek Lešnik (2007, str. 43) 
 
Glede na odnos do teh vrednot se lahko podjetja razvrsti v štiri skupine, in sicer (Musek 
Lešnik, 2007, str. 43): 
 podjetja, osredotočena na odnose – prevladujoče vrednote so: širokomiselnost, 
obzirnost, sodelovanje, vljudnost, poštenost, odpuščanje, humor, moralnost, 
odprtost, družbena enakost, 
 podjetja, osredotočena na spremembe – prevladujoče vrednote so: prilagodljivost, 
avtonomija, ustvarjalnost, razvoj, eksperimentiranje, 
 podjetja, osredotočena na naloge – prevladujoče vrednote so: agresivnost, 
delavnost, iniciativnost in 
 podjetja, osredotočena na ohranjanje statusa quo – prevladujoče vrednote so: 
previdnost, gospodarnost, formalnost, logičnost, poslušnost, urejenost. 
 
Z vrednotami podjetja ne morejo nadomestiti drugih dejavnikov, uspešnega in 
učinkovitega delovanja podjetja, lahko pa jih uspešno dopolnjujejo. Dogovori o vrednotah 
v podjetju veljajo le toliko, kolikor jih ljudje v podjetju sprejemajo kot resnične kažipote 
svojih ravnanj. Vrednot se v podjetje ne da vsiliti, sploh pa ne tistih, s katerimi se njegovi 
ljudje ne povežejo (Musek Lešnik, 2007, str. 13). 
 
Kot smo že omenili, se vrednote spreminjajo. V različnih zgodovinskih obdobjih 
prepoznamo različne vrednotne hierarhije, pa vendar lahko govorimo o univerzalnih 
vrednotah, ki so jim tudi v zgodovini pripisovali in priznavali univerzalen značaj. 
Najpomembnejše so predvsem naslednje: poštenost, svoboda, resnica, znanje, zdravje, 
zvestoba, ugled, denar, delavnost ... Poleg obče človeških vrednot, ki naj bi bile podlaga 
vsake družbe ali organizacije, vsako družbeno okolje in družbeni podsistem razvije še svoj 
sistem vrednot. Vrednote so standardi za naše vedenje in cilje, ki jih v življenju želimo 
doseči ali se jim približati. Zato so ena od najpomembnejših silnic, ki usmerja 
posameznikovo življenje. Vrednote so globoko usidrane v ljudeh (Ivanko & Stare, 2007, 
str. 200–202). 
 
Vrednote lahko razdelimo na: 
 Osebne – te predstavljajo tisto, kar je posamezniku pomembno in vredno. Za 
posameznika je vredno to, kar je on spoznal za pomembno, kar je del njegovega 
idealnega jaza in kar se je v njegovem motivacijskem sistemu postavilo v središče, 
zato je vir motivacije in ga usmerja. 
 Družbene – te predstavljajo tisto, kar ima neka družba za pomembno in vredno. 
Predstavljajo globalne cilje in pomagajo vrednotiti družbene vrednote in strukture. 
Od družbenih vrednot so tudi odvisni dolgoročni cilji družbe. 
 Obče – te predstavljajo tisto, kar je vedno pomembno, ne glede na kulturo in 
osebna prepričanja, zato so zavezujoče. 
Teh treh ravni ne smemo prezreti in se med seboj prepletajo. Na primer pravičnost lahko 
štejemo za občo vrednoto, ne glede na posameznikov odnos ali odnos neke družbe do nje 
(Šinkovec, 2011). 
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4   POSAMEZNIK V ORGANIZACIJI 
 
4.1   KOMUNICIRANJE S SODELAVCI V ORGANIZACIJI 
 
Komuniciranje je ena od najpomembnejših dejavnosti človeka na vseh področjih. Je 
proces prenašanja informacij s ciljem medsebojnega sporazumevanja, za kar posameznik 
porabi skoraj 70 % časa. Tudi v organizaciji je komuniciranje prisotno na vseh ravneh in v 
vseh fazah delovanja. S komuniciranjem se izmenjujejo informacije, znanje in izkušnje. Da 
bi dosegli namen in cilj komuniciranja, pa morajo biti ljudje enakega mnenja. Poznamo 
dve težišči komuniciranja v organizaciji, in sicer: 
 s pomočjo komuniciranja se gradijo, ohranjajo in razvijajo pogoji, ki zagotavljajo 
funkcioniranje organizacije kot socialnega sistema ter 
 komunikacija kot proces prenašanja informacij med nadrejenimi in njihovimi 
sodelavci z namenom medsebojnega vplivanja. 
Dobra komunikacija ni prirojena, ampak se jo je treba naučiti. Pri tem moramo upoštevati 
temeljne komunikacijske vrednote, ki so spoštovanje, poslušanje, sprejemanje in 
zavedanje odvisnosti od drugega. Te vrednote so medsebojno povezane. Vsak udeleženec 
pogovora svobodno izbira informacije, ki jih želi sprejeti. Za preverjanje, ali smo 
informacije prav razumeli, pa so potrebne povratne informacije. (Ivanko & Stare, 2007, 
str. 279–283) 
 
O komuniciranju lahko govorimo, kadar je prisotno posredovanje sporočila ene osebe ter 
sprejem in razumevanje sporočila druge osebe. Motnje pri komunikaciji nastanejo zaradi 
nejasno oblikovanega sporočila, neprimerno kodiranega sporočila in nezmožnosti 
empatije. Obvladovanje motenj je bistveno za uspešno komuniciranje. Ključ do rešitve pa 
je razumevanje med pošiljateljem in prejemnikom sporočila (Ivanko & Stare, 2007, str. 
287). 
 
Poslovna komunikacija se lahko opravi na več načinov. Delimo jo na besedno – ustno in 
pisno ter nebesedno poslovno komunikacijo. Ustna poslovna komunikacija je lahko 
načrtovana ali nenačrtovana, formalna ali neformalna. Njena prednost je hitrost, saj dobiš 
povratno informacijo takoj, slabost pa je ta, da ne pušča sledi, zato se ustne poslovne 
dogovore po navadi potrdi še v pisni obliki. Običajne oblike ustne poslovne komunikacije 
so razgovor, diskusija, javni nastop in poročanje. Fleksibilnost in hitrost neposredne 
govorne komunikacije predstavljata veliko prednost v nasprotju s pisno oziroma 
elektronsko komunikacijo, saj se lahko izkoristi fizična privlačnost in govornik lahko po 
potrebi tudi spreminja ali pojasnjuje neko informacijo. Poslovna komunikacija potrebuje 
celotno sodelovanje vseh udeležencev v komunikaciji, tako pošiljatelja, ki govori oziroma 
odpošilja sporočilo, prejema povratne informacije in na osnovi teh spreminja sporočilo, kot 
prejemnika, ki posluša oziroma sprejema sporočilo, oddaja povratne informacije in vpliva 
na končen izgled sporočila. Iz tega sledi, da je poslušanje ravno tako pomembno kot 
govor. Pisna poslovna komunikacija je načrtovana in zahteva več kreativnega napora. Je 
počasnejša od ustne komunikacije, saj je njena hitrost odvisna od oblike komunikacije, na 
primer faks lahko preberemo veliko prej kot nek dopis. Pisna komunikacija pušča sledi, 
zapis pa je dokument, ki ima pravno težo. Izbor med ustno in pisno komunikacijo je 
odvisen od narave in pomembnosti informacije: bolj je pomembna, prej se bo pošiljatelj 
odločil za pisno komunikacijo (Fox, 2001, str. 58−70). 
 
V poslovnem svetu je komuniciranje ključ do učinkovitosti in uspešnosti. Poslušanje ima 
32 %, govorjenje 20 %, branje 12 % in pisanje 6 %. Brez komuniciranja lahko v 
poslovnem svetu preživimo le 30 % delovnega časa (Tavčar, 1995, str. 9). 
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80 % sreče izvira iz odnosov z drugimi ljudmi, njihova kakovost pa je popolnoma odvisna 
od posameznikove sposobnosti komuniciranja. V vsakdanjem življenju lahko naredimo 
veliko stvari, ki lahko izboljšajo moč, prisotnost in vpliv posameznika, to so (Tracy, 2000, 
str. 123–135): 
 ljudem moramo dajati pozitiven občutek o njih samih,  
 okrepiti moramo občutek samospoštovanja drugih, 
 ravnati se je treba po zlatem pravilu: »Ravnaj z drugimi tako, kot si želiš, da bi oni 
ravnali s teboj«, 
 izboljšanje veščin interakcije in komunikacije s tem, da se ne pritožujemo, ne 
kritiziramo in ne obsojamo, sprejemamo, se zahvalimo in pohvalimo, občudujemo 
ter pozorno prisluhnemo. 
 
4.2   POSAMEZNIK V TIMU 
 
Timi so skupine ljudi, ki uspešno delujejo – uspešno in kakovostno opravljajo svoje delo v 
točno predvidenem času z racionalno rabo razpoložljivih virov. Timi so sodobno 
organizirani in so osnovni gradniki organizacije, ki se prilagajajo skupnemu cilju. Med člani 
poteka interakcija, in če pride do nasprotujočih si mnenj, to pripelje do težav. Glavna 
vloga članov tima je, da najdejo način za čim boljše medsebojno dopolnjevanje v korist 
skupine ali celotne organizacije. Pri članih timov moramo upoštevati njihove vloge in 
sposobnosti za uspešnost tima, to pa prinaša čim boljši uspeh. Tim nastane, ko se člani 
odločijo za sodelovanje, pri tem pa so pomembne naslednje stvari (Ivanko & Stare, 2007, 
str. 51–57): 
 Proces odločanja – nekateri menijo, da odločanje v timih zavzema preveč časa, 
vendar je treba uporabiti vse informacije in znanje, ki ga imajo člani. Prednosti 
timov so, da težave rešujejo po ustaljeni poti in da člani, ki lahko vplivajo na 
odločitve, prevzamejo več odgovornosti. Kot slabost timov lahko navedemo 
socialni vpliv prijateljstva in kakovost odločitev, povezanih s tem. Slabo je tudi, če 
kak član prevladuje nad drugimi in čas odločanja. 
 Narava dela – so oblike in razmere, ki so na različnih ravneh, kot so: informacije, 
zbrane na enem mestu, čim več zbranih spretnosti in znanj, zamisli za 
preoblikovanje ter delitve vlog in nalog.  
 Velikost tima – najuspešnejši timi štejejo od pet do deset članov. Več članov 
povzroča več problemov v komuniciranju ter usklajevanju dela, stiki so manj 
osebni, postopki pa bolj formalizirani. 
 Vloge vodje – njihove naloge so zbiranje informacij, spodbujanje izmenjave mnenj, 
odkrivanje problemov in ugotavljanje primernih trenutkov za njihovo reševanje. 
 
Status posameznika je tesno povezan z delovno vlogo posameznika, ki jo ima v 
organizaciji ter opredeljuje pravice in dolžnosti. Razlikujemo med položajem in vlogo 
posameznika, saj nam položaj pove, kje v organizaciji je posameznik glede na druge ljudi, 
vloga pa, kaj posameznik dela. Ko posameznik deluje na podlagi svojih pravic in dolžnosti, 
začne s tem izpolnjevati svojo vlogo. Ta postane merilo, ko se uveljavlja status 
posameznika, in je pomembna v odnosih do drugih ljudi v organizaciji. Vloge 
posameznikov v organizaciji so povezane, med njimi nastanejo vzajemni in recipročni 
odnosi, ki so bolj odnosi med vlogami kot pa odnosi med ljudmi (Ivanko & Stare, 2007, 
str. 12). Pri povezovanju v podjetju ločimo med timi in delovnimi skupinami. 
»Delovna skupina je določljiva, strukturirana, relativno trajna povezanost ljudi, ki imajo 
recipročne vloge v skladu s socialnimi normami, interesi in vrednotami pri doseganju 
skupnih ciljev organizacije« (Možina, 2002, str. 544). 
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Z oblikovanjem delovnih skupin se poskuša najti načine aktivnega vključevanja vseh 
zaposlenih v neposreden proces dela, v njihovo odločanje, izvajanje dela in inovativno 
dejavnost. Posamezniki v organizaciji večino časa preživijo v medsebojni interakciji v 
formalnih ali neformalnih pogovorih, sestankih, krožkih, posvetih, projektnih in drugih 
delovnih timih. Delovne skupine, timi, imajo precejšnjo vlogo pri pojasnjevanju različne 
produktivnosti članov in njihovega prispevka k skupnim ciljem. Zelo pomembno je, da 
skupine razlikujemo od timov. Tim je skupina, katere člani sodelujejo pri odločanju in si 
pomagajo pri uresničevanju ciljev. Člani skupine pa s svojo navzočnostjo zadovoljujejo 
svoje potrebe in imajo vsak svojo individualno nalogo, položaj, ki je določen v položaju do 
drugih članov skupine. Skupina ima vodjo in skupen cilj, ki omogoča članom 
zadovoljevanje njihovih potreb, ki jih kot posamezniki ne bi mogli zadovoljiti (Ivanko & 
Stare, 2007, str. 37–40). 
 
Učinkovitost tima je mogoče izmeriti vnaprej in je odvisna od njegove sestave. Nekateri 
timi delujejo bolje od drugih. Po Belbinu poznamo devet vlog v timu, ki jih je mogoče 
uporabiti za analiziranje tima in napoved njegove učinkovitosti. Tim najbolje deluje, če so 
vloge v njem najbolj sestavljanje in med seboj uravnovešene. V manjšem timu lahko en 
član zastopa več vlog, saj se posameznik lahko odlikuje v več stvareh. Timske vloge so 
(Ivanko, 2004, str. 205–212): 
 Snovalec – je ustvarjalen, domiseln, introvertiran, dojemljiv, samostojen, bister, 
izviren in spodbuja nove spremembe. Ustvarja ločeno od tima, njegova slabost je, 
da prezre praktične podrobnosti. Njegova funkcija je tvorjenje novih idej večinoma 
na začetku projekta.  
 Iskalec virov – je družaben, zasanjan, dobro komunicira in se pogaja, je spreten 
pri iskanju novih priložnosti in stikov. Je sproščen, radoveden in vedno pripravljen 
za kaj novega, hitro razmišlja in izvleče informacije iz drugih. Potrebuje spodbudo 
drugih, da lahko uspešno raziskuje in poroča o idejah zunaj skupine. 
 Koordinator – ima sposobnost, da pripravi druge k delu za skupen cilj. Je zrel, poln 
zaupanja in samozavesti, v medsebojnih odnosih pa hitro opazi talente in jih izrabi 
za izvrševanje skupnih ciljev. Ni najpametnejši v timu, ima pa širok pogled na 
poglede in na splošno uživa ugled. Bolje se obnese pri delu s kolegi na podobnem 
ali enakem položaju kot pa pri usmerjanju podrejenih. Verjame v mirno reševanje 
problemov in je brez predsodkov.  
 Tvorec – visoko motiviran, nepotrpežljiv, zelo žilav, z visoko potrebo po uspehu, 
rad izziva in na vsak način hoče zmagati, rad vodi in spodbuja aktivnost, zna 
zaobiti probleme, čustveno se odzove na razočaranja ali neuspehe, je ozkogled in 
prepirljiv, zato mu manjka človeškega razumevanja. Tvorci so dobri voditelji, ker 
ustvarjajo akcijo in uživajo pod pritiski. 
 Opazovalec – resen, preudaren, vse temeljito premisli in kritično pretehta, dobro 
opazuje in se le redko moti, analizira probleme, ocenjuje zamisli in predloge. 
Prednost opazovalcev je v tem, da so preudarni, obzirni in trmasti. Pomanjkljivosti 
pa se kažejo pri pomanjkanju navdiha in sposobnosti za motiviranja drugih.  
 Izvajalec – dobro organiziran, zvest, ima rad rutino, je zavzet in probleme rešuje 
sistematično, ima smisel za praktičnost in samodisciplino ter je učinkovit pri 
opravljanju potrebnega dela. Pomanjkljivosti pa sta predvsem pomanjkanje 
prilagodljivosti in nedovzetnosti za nepreizkušene zamisli.  
 Dovrševalec – vztrajen, ima smisel za podrobnosti, na zunaj umirjen, v resnici pa 
ga zaskrbljenost motivira, ne potrebuje veliko zunanje spodbude, nasprotujoče 
površnosti in je nepopustljiv do malomarnežev, nerad prelaga delo na druge, zato 
veliko dela opravi sam in pravočasno izpolnjuje roke. Njegova prednost je, da 
izpolnjuje obljube in dela po najvišjih standardih, pomanjkljivost pa, da si dela 
preveč skrbi zaradi majhnih skrbi in se ne zna sprostiti. 
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 Timski delavec – blag, prisrčen, neprepirljiv, zavzema se za druge, hitro se 
prilagaja raznim situacijam in ljudem, je dojemljiv, diplomatski, zna prisluhniti, 
delo opravlja natančno, vendar je v kritičnih situacijah neodločen. Funkcija 
timskega delavca je preprečevanje medsebojnih sporov in omogočanje drugim, da 
lahko učinkovito sodelujejo.  
 Strokovnjak – profesionalen, specializiran, iniciativen, predan delu, tehnično 
spreten, zavzema se za razvijanje in obrambo lastnega področja. Je zelo ponosen 
na svoje delo in se ne zanima za druge ljudi. Njegova funkcija je v timih večinoma 
nenadomestljiva, ker ima znanje, na katerem temeljijo izkušnje. Pomanjkljivost 
strokovnjaka pa je njegova specializacija za le eno področje. 
 
Da bi se posamezniki prilagodili timski vlogi, lahko tudi spremenijo svoje vedenje. Kot smo 
že povedali, lahko nekateri prevzamejo več različnih vlog, katere timske vloge posameznik 
lahko opravlja, pa se vsak odloči sam in si o tem poda subjektivno oceno. Poznamo več 
profesionalnih metod za ugotavljanje timskih vlog, pri razporejanju pa moramo vedno 
upoštevati najmočnejšo vlogo potencialnega člana (Ivanko & Stare, 2007, str. 65–66). 
 
Pomemben vpliv na delo posameznika v organizaciji imajo pogovori med nadrejenimi in 
uslužbenci. Zato obstaja poseben instrument, ki ga imenujemo letni pogovor s 
sodelavcem (v nadaljevanju LPS). Poteka neodvisno od sicer nujnih pogovorov in se 
izvede enkrat letno. Gre za izčrpen in odkrit pogovor nadrejenega s podrejenim tako o 
ciljih organizacije kot o bistvenih nalogah, ki jih mora podrejeni v okvirju teh ciljev 
opraviti. Pogovor poteka o kakovosti izvajanja delovnih nalog, o sodelovanju v preteklem 
letu ter kot pogovor in dogovor o kriterijih za ocenjevanje opravljenega dela v prihodnje. 
Pogovor je nadrejenemu v pomoč pri vodenju, saj poteka izmenjava mnenj in predstav o 
delu, uslužbencu pa se nudi možnost, da na aktiven način sooblikuje delovno in poklicno 
situacijo (Ivanko & Stare, 2007, str. 288–289). 
 
4.3   POMEN ORGANIZACIJE ZA POSAMEZNIKA 
 
Posameznik v organizaciji se mora razvijati in učiti. Da pa bi posameznik to delal z 
veseljem, je potrebna združitev ciljev organizacije in posameznika, kar pripelje tudi k 
učinkoviti in uspešni organizaciji. Pri pomenu organizacije ne gre samo za posameznika 
ampak tudi za njegov razvoj vseh njegovih potencialov. Razvoj zajema učenje oziroma 
izobraževanje, ki lahko poteka na več načinov, organizacija pa mora pri delovanju 
upoštevati tudi osebni razvoj posameznika. 
 
Zaradi sprotnega prilagajanja okolju se morata tako organizacija kot posameznik učiti, saj 
brez tega ne moreta preživeti. Za učenje so značilni poskusi in napake. Vodilni kader mora 
spodbujati in nagraditi vsa prizadevanja, poskuse in porazdelitve virov, ki omogočajo in 
pospešujejo učenje v organizacijah. Za organizacijo sta pomembni dve obliki učenja; 
individualno učenje (je učenje od rojstva do smrti, pridobivanje novih spretnosti in 
spoznavanje novih dejstev) in učenje na ravni celotne organizacije (kjer neprestano 
pridobiva in ustvarja znanje celotne organizacije) (Treven, 1998, str. 93–94). 
 
Za uspešnost organizacije sta ključnega pomena učinkovita povezava in združitev ciljev 
organizacije s cilji posameznika. Identifikacija zaposlenih s cilji organizacije je temeljni 
pogoj za njegovo optimalno delovno motivacijo in organizacijsko pripadnost. Podrobno je 
treba raziskati cilje organizacije ter analizirati temeljne interese in želje posameznika, da 
jih lahko uskladimo. Naloga menedžmenta je spodbujanje posameznika k razvijanju 
sposobnosti, ki mu omogoča sprejemanje ustreznih odločitev in ki ga navaja na 
prevzemanje odgovornosti v skladu s postavljenimi cilji in pričakovanimi rezultati. Pri 
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postavljanju ciljev je precej pomembno tudi sodelovanje zaposlenih, ki omogoča večjo 
pripravljenost posameznika na akcije, kar poveča motivacijo in možnost razvoja (Možina, 
2015). 
 
Značilni primeri podpore individualnemu učenju so različni tečaji, izobraževalni seminarji in 
strokovna potovanja, ki so v nekaterih dejavnostih, npr. v medicini, formalno zahtevana. V 
nekaterih dejavnostih namenjajo čedalje več sredstev za izobraževanje, nekatere 
organizacije pa imajo celo lastne izobraževalne sisteme, ki jih dopolnjujejo z učnimi 
programi fakultet in univerz (Treven, 1998, str. 96). 
 
Pri razvijanju znanj, usposabljanju, izpopolnjevanju, širjenju ter dopolnitvi življenjskih in 
poklicnih nalog mora organizacija upoštevati tudi osebni razvoj posameznika. 
Izobraževanje je dolgotrajen in načrten proces razvijanja posameznikovih znanj, 
sposobnosti in navad. Te mu omogočajo vključitev v družbeno življenje in delo, tudi v 
organizacijo (Jereb, 1989, str. 16–17). Učenje naj bi bilo načrtovano in kontinuirano za 
vse zaposlene z učinkovitimi metodami. Na učenje v podjetju gledajo kot na luksuz in ne 
kot na naložbo. Organizacije večinoma izobražujejo le najvišje kadre, nižji pa te ugodnosti 
niso deležni (Volk, 2002, str. 19). 
 
Dejstvo je, da posamezniki trpijo zaradi stresa na delovnem mestu, kar lahko povzroči 
znatne finančne izgube in zmanjšanje donosnosti. Ukrepanje proti stresu v organizaciji 
izboljša organizacijo in jo okrepi. Stres izčrpa ustvarjalnost in načne sposobnost 
učinkovitega dela, zato se priporoča naslednje ukrepe za zaposlene, da se izognejo 
stresnim razmeram (Ivanko & Stare, 2007, str. 238): 
 oblikovanje dela, ki omogoča kar največjo uporabo človeških zmožnosti,  
 sodelovanje uslužbencev pri odločitvah, ki zadevajo njihovo delo, spodbujanje 
participativnega menedžmenta,  
 spodbujanje timskega dela,  
 spodbujanje komunikacije med organizacijskimi enotami in zagotavljanje 
konstruktivne povratne informacije,  
 razvijanje organizacijske kulture, kjer obstaja pozitiven odnos do zaposlenih, 
 usmerjenost vodstva na rezultate dela, ki se odseva v spoštovanju znanja, 
sposobnostih in prispevkih zaposlenih,  
 napake so podlaga programa za izboljšave, ne pa temelj za kritiko. 
 
LPS veliko pomeni posamezniku, saj mu nudi možnost, da spregovori o lastnih interesih in 
ciljih ter lažje predstavi svoje poglede in predstave glede vsebine in poteka dela ter poda 
predloge v zvezi z delom. Zaposleni LPS dojema spodbujajoče, saj lahko sooblikuje 
sporazum o nadaljnjih dejavnostih in je ta zanj tudi bolj obvezujoč. Sodelovanje je osnova 
za vzajemno razumevanje in za skupno prevzemanje odgovornosti (Ivanko & Stare, 2007, 
str. 289–292). 
 
Študije ugotavljajo, da ljudje potrebujejo redne povratne informacije glede svojega dela, 
saj so le tako resnično uspešni. To jim pomaga, da so še bolj motivirani, srečnejši in se 
bolje počutijo v svoji koži, zato tudi več energije vlagajo v svoje delo. Povratna 
informacija mora biti jasna, pravočasna in objektivna ter osredotočena na specifično 
delovno uspešnost posameznika. Uničevalna kritika nima kaj iskati v delovnem okolju 
(Tracy, 2000, str. 189–190).  
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5   ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE 
 
5.1  ZASNOVA RAZISKAVE 
 
V empitričnem delu sem raziskovala s pomočjo anonimne ankete med zaposlenimi. Glede 
na hipoteze sem zasnovala anketni vprašalnik, s katerim sem želela prikazati, kakšno 
vlogo ima posameznik v organizaciji in kaj lahko vodilni naredijo za njegovo boljše 
počutje. Poleg tega sem želela ugotoviti, kateri so tisti dejavniki, ki najbolj vplivajo na 
posameznika v organizaciji, in kaj je tisto, kar ga najbolj motivira. Najbolj pa sem se 
osredotočila na poštenost, saj menim, da je to tista osebnostna lastnost, ki na delo v 
organizaciji najbolj vpliva. Menim tudi, da mora menedžment organizacije upoštevati 
osebnost posameznika, zato je bila to tudi ena od mojih hipotez. V anketni vprašalnik sem 
vključila kar nekaj trditev, ki naj bi to hipotezo potrdile oziroma ovrgle.  
 
5.2  IZVEDBA RAZISKAVE 
 
Pri sestavi anketnega vprašalnika sem sledila ciljem diplomskega dela. Večina vprašanj je 
bila zaprtega tipa, kar je anketirancem omogočilo lažje reševanje ankete, nam pa lažjo 
analizo in interpretacijo. Vprašanja so bila sestavljena tako, da so anketiranci na podlagi 
večstopenjske lestvice izrazili svoje mnenje. Odgovore anketirancev smo analizirali z 
Excelom in jih prikazali s pomočjo grafikonov, ki so obrazloženi tudi v obliki besedila. 
Anketiranje sem opravila osebno ter s pomočjo prijateljev in znancev, nekaj odgovorov pa 
sem dobila tudi prek e-pošte. Anketni vprašalnik je bil anonimen in izdelan izključno za 
potrebe tega diplomskega dela. Raziskava je bila opravljena med zaposlenimi z različnih 
področij, in sicer od 1. do 15. 6. 2015. Anketne vprašalnike smo razdelili tako, da je bilo 
anketiranih enako število predstavnikov obeh spolov. 
 
5.3  PREDSTAVITEV REZULTATOV 
 
Odgovore je podalo 50 anketirancev, 25 moških (50 %) in 25 žensk (50 %). V 
nadaljevanju bom predstavila še naslednje pridobljene rezultate iz anketnega vprašalnika. 
 
Grafikon 1: Starost anketirancev 
 
 
Vir: lasten, tabela 6 
58% 
18% 
14% 
10% 
Starost anketirancev 
do 30 let
31 do 40 let
41 do 50 let
nad 51 let
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Z grafikona 1 je razvidna starost akentirancev. Na vprašalnik je odgovorilo največ (58 %) 
starih do 30 let in samo 10 % zaposlenih, ki so stari nad 51 let.  
 
Grafikon 2: Stopnja izobrazbe anketirancev 
 
 
Vir: lasten, tabela 7 
 
Na grafikonu 2 je prikazana stopnja izobrazbe vprašanih. 62 % jih ima srednješolsko 
izobrazbo, 30 % pa univerzitetno izobrazbo. Na anketni vprašalnik je odgovoril le eden z 
najvišjo stopnjo izobrazbe, kar predstavlja 2 % anketirancev. 
 
Grafikon 3: Čas zaposlitve anketirancev 
 
 
Vir: lasten, tabela 8 
 
Na vprašanje, koliko časa so zaposleni v organizaciji, v kateri trenutno delajo, je največ 
vprašanih odgovorilo: do 5 let, in sicer 62 %. 24 % vprašanih je bilo takih, ki so zaposleni 
več kot 10 let.  
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V nadaljevanju ankete sem anketirancem postavila 24 vprašanj, strinjanje z njimi so 
označili na lestivici od 1 do 5, nanašala pa so se na odnos posameznika do nadrejenih 
oziroma menedžmenta in sodelavcev.  
 
Grafikon 4: Zadovoljstvo z delovnim mestom 
 
 
Vir: lasten, tabela 9 
 
Na grafu 4, ki prikazuje zadovoljstvo z delovnim mestom, je 44 % ljudi popolnoma 
zadovoljnih, nihče pa se ni opredelil kot nezadovoljen, kar preseneča glede na ta 
ekonomski krizni čas. 
 
Grafikon 5: Razumevanje s sodelavci 
 
 
Vir: lasten, tabela 10 
 
Grafikon 5 prikazuje razumevanje s sodelavci, s katerega je razvidno, da se 84 % ljudi 
dobro oziroma zelo dobro razume s svojimi sodelavci.  
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Grafikon 6: Dobre povratne informacije od sodelavcev 
 
 
Vir: lasten, tabela 11 
 
Kot je razvidno z grafikona 6, večina (68 %) vprašanih od sodelavcev dobiva pozitivne 
povratne informacije. Pri tem je skrb vzbujajoč podatek, da je kar 6 % zaposlenih 
deležnih kritik, kar lahko kaže na neustrezno delovno mesto, lenobo zaposlenega ali na 
nezadostna oziroma napačna navodila nadrejenih. 
 
Grafikon 7: Reševanje problemov skupaj s sodelavci 
 
 
Vir: lasten, tabela 12 
 
Pri vprašanju, ali probleme rešujejo skupaj s sodelavci, je kar 50 % anketirancev 
odgovorilo z drži, 32 % pa s popolnoma drži. Nihče od vprašanih pa problemov ne rešuje 
sam. 
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Grafikon 8: Osebno spoštovanje s strani sodelavcev 
 
 
Vir: lasten, tabela 13 
 
Graf 8 prikazuje, da 80 % anketirancev sodelavci spoštujejo, od tega se kar 34 % 
anketirancev popolnoma strinja, da jih sodelavci spoštujejo. Negativen prizvok pa pušča 6 
% tistih, ki menijo, da jih sodelavci osebno ne spoštujejo.  
 
Grafikon 9: Druženje s sodelavci zunaj delovnega časa 
 
 
Vir: lasten, tabela 14 
 
Na grafikonu 9 je prikazano druženje s sodelavci, kjer so si odgovori v odstotkih podobni, 
saj se v približno enakih odstotkih zaposleni s sodelavci družijo oziroma ne družijo zunaj 
delovnega časa. 
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Grafikon 10: Spoštovanje sodelavcev 
 
 
Vir: lasten, tabela 15 
 
Na vprašanje, ali anketiranci spoštujejo in cenijo svoje sodelavce, jih je 86 % odgovorilo 
pozitivno, 6 % zaposlenih pa je odgovorilo, da ta trditev ne drži.  
 
Naslednje vprašanje v anketnem vprašalniku je bilo, ali se s sodelavci med sabo 
motivirajo. Odgovori so bili pozitivni – 34 % vprašanih je obkrožilo popolnoma drži, 43 % 
pa drži. 10 % vprašanih meni, da jih sodelavci ne motivirajo.  
 
Grafikon 11: Upoštevanje s strani nadrejenih 
 
 
Vir: lasten, tabela 17 
 
Grafikon 11 prikazuje upoštevanje anketirancev s strani nadrejenih. Pri tem vprašanju je 
30 % vprašanih odgovorilo, da ta trditev popolnoma drži, 36 % jih meni, da drži, 24 % jih 
pravi, da niti drži niti ne drži, 8 % se je odločilo za odgovor manj drži, 2 % pa menita, da 
sploh ne drži. 
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Grafikon 12: Osebno spoštovanje s strani nadrejenega 
 
 
Vir: lasten, tabela 18 
 
Graf 12 prikazuje osebno spoštovanje s strani nadrejenih, anketiranci pa so se opredelili 
tako: 38 % jih meni, da ta trditev popolnoma drži, 36 % je prepričanih, da drži, za 
možnost sploh ne drži pa se ni odločil nihče. 
 
Grafikon 13: Zadovoljstvo z nadrejenimi 
 
 
Vir: lasten, tabela 19 
 
Na grafikonu, ki opredeljuje zadovoljstvo z nadrejenimi, so prikazani rezultati 
anketirancev. 36 % jih je z nadrejenimi popolnoma zadovoljnih, 34 % jih je zadovoljnih, 
24 % pa se glede zadovoljstva s svojimi nadrejenimi ne morejo opredeliti. 
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Grafikon 14: Dobre povratne informacije s strani nadrejenih 
 
 
Vir: lasten, tabela 20 
 
Graf 14 prikazuje dobre povratne informacije s strani nadrejenih, anketiranci so se 
opredelili tako: 32 % anketirancev je odgovorilo, da ta trditev popolnoma drži, 30 % jih 
meni, da to drži, 26 % vprašanih pa se ni opredelilo. Kot lahko razberemo z grafa, 12 % 
anketirancev od nadrejenih dobiva slabe povratne informacije.  
 
Pri vprašanju, ali znanje naredi organizacijo uspešno, se je več kot polovica vprašanih 
strinjala, in sicer kar 68 %, nihče pa pri tem vprašanju ni obkrožil odgovora ne drži.  
 
Grafikon 15: Druženje z nadrejenimi zunaj delovnega časa 
 
 
Vir: lasten, tabela 22 
 
Grafikon 15 prikazuje druženje z nadrejenimi zunaj delovnega časa. 22 % anketirancev je 
obkrožilo odgovor popolnoma drži, 14 % drži, 20 % anketirancev je ostalo 
neopredeljenih, 14 % anketirancev je trditev opredelilo z manj drži. Preostalih 30 % 
vprašanih pa se z nadrejenimi zunaj delovnega časa ne druži. 
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V anketnem vprašalniku sem anketirance spraševala tudi, ali je v organizaciji, v kateri so 
zaposleni, veliko dobre volje. Kar 42 % anketirancev je ostalo neopredeljenih, 10 % pa jih 
meni, da v organizaciji, v kateri so zaposleni, niso nagnjeni k dobri volji. Pri 48 % 
anketirancev je dobra volja v organizaciji del njihovega vsakdana. 
 
Naslednje vprašanje za anketirance je bilo, ali v organizaciji med seboj tekmujejo. Tu so 
odgovori procentualno razdeljeni podobno, od popolnega strinjanja do popolnega 
zanikanja, prav tako je enak odstotek tistih, ki se pri tem vprašanju niso opredelili. 
 
Za anketirance je morala na delovnem mestu zelo pomembna, kar 44 % se popolnoma 
strinja s to trditvijo, 36 % anketirancev pa je to trditev potrdilo. 8 % anketirancev meni, 
da morala na delovnem mestu ni pomembna, kar je rahlo skrb vzbujajoče. 
 
Grafikon 16: Dobro vodenje naredi organizacijo uspešno 
 
 
Vir: lasten, tabela 26 
 
Grafikon 16 prikazuje mnenja anketirancev, ali dobro vodenje naredi organizacijo 
uspešno. Nihče se ni opredelil negativno, kar pomeni, da se vsi anketiranci vsaj do neke 
mere s tem strinjajo. Večinoma, 62 % vprašanih, se je popolnoma strinjalo s to trditvijo, 
30 % pa jih meni, da trditev drži. 
 
Pri vprašanju, ali je lojalnost do organizacije pomembna, jih je več kot polovica (54 %) 
odgovorila s popolnoma drži, 36 % pa jih meni, da ta trditev drži. 8 % anketirancev se je 
pri tem vprašanju odločilo za odgovor niti drži niti ne drži. 
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Grafikon 17: Upoštevanje osebnostnih lastnosti v organizaciji 
 
 
Vir: lasten, tabela 28 
 
Graf 17 prikazuje mnenje anketirancev glede upoštevanja njihovih osebnostnih lastnosti v 
organizaciji. Večinoma jih je pritrdila (56 %), 20 % vprašanih pa je to trditev zanikalo, saj 
menijo, da organizacija ne upošteva njihovih osebnih lastnosti. 24 % vprašanih meni, da 
organizacija le do določene meje upošteva njihove osebnostne lastnosti, saj so se 
opredelili za odgovor niti drži niti ne drži. 
 
Grafikon 18: Usklajevanje delovnega in zasebnega življenja v organizaciji 
 
 
Vir: lasten, tabela 29 
 
Z grafikona 18 lahko razberemo, kaj anketiranci menijo o tem, kako organizacija omogoča 
usklajevanje njihovega delovnega in zasebnega življenja. 38 % anketirancev meni, da jim 
organizacija včasih omogoča usklajevanje delovnega in zasebnega življenja, včasih pa ne. 
Zadovoljiv je podatek, da je kar 46 % anketirancev potrdilo, da jim organizacija omogoča 
usklajevanje, še vedno pa izstopa podatek, da kar 16 % vprašanim organizacija tega 
usklajevanja ne omogoča. 
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Grafikon 19: Upoštevanje interesov posameznika s strani organizacije 
 
 
Vir: lasten, tabela 30 
 
Pri vprašanju, ali organizacija upošteva anketirančeve interese, jih je s popolnoma drži 
odgovorilo 20 %, 32 % pa z drži. 18 % anketirancev se je opredelilo, da organizacija ne 
upošteva njihovih interesov, 2 % anketirancev pa menita, da njihovi interesi s strani 
organizacije sploh niso upoštevani.  
 
Grafikon 20: Cenjenje sposobnosti posameznika s strani organizacije 
 
 
Vir: lasten, tabela 31 
 
Na grafu so prikazani odgovori anketirancev na vprašanje, kako organizacija ceni njihove 
sposobnosti. Odgovori so večinoma pozitivni; 26% jih je odgovorilo s popolnoma drži, 34 
% anketirancev pa z drži. 12 % anketirancev meni, da organizacija ne upošteva oziroma 
sploh ne upošteva njihovih sposobnosti. 
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Pri trditvi, da anketirancev vodilni ne upoštevajo, jih je 28 % odgovorilo, da to sploh ne 
drži, 22 % jih pravi, da ne drži, 34 % se jih ni opredelilo, 16 % pa je to trditev potrdilo.  
 
Grafikon 21: Motiviranje zaposlenih 
 
 
Vir: lasten, tabela 33 
 
Šesto vprašanje je bilo odprtega tipa, tako da so lahko anketiranci sami napisali, kaj jih pri 
delu najbolj motivira. Rezultati so si bili podobni, tako da sem jih razdelila v štiri sklope: 
odnosi med sodelavci oziroma do strank, delo, denar in drugo. Kot največji motivator so 
anketiranci navedli denar (36 %), naslednji motivator pa so po njihovem mnenju odnosi 
(34 %). Delo ni velik motivator, anketiranci so mu dodelili le 12 %. Pod drugo pa sem 
zajela različne stvari: trenutno nezadovoljstvo na trgu dela, možnost kreativnosti, uspeh 
pri delu ... 
 
Pri vprašanju, ali se je vloga anketirancev v letih, odkar so zaposleni v organizaciji, kaj 
spremenila, jih je le 20 % odgovorilo pritrdilno. Večinoma so odgovorili, da so dobili večjo 
odgovornost oziroma večjo zaupanje nadrejenih. Preostalih 80 % anketirancev je 
odgovorilo, da se v organizaciji ni spremenilo nič. Anketirance smo spraševali tudi, ali se 
je organizacija kaj spremenila, odkar so zaposleni tam. Pri tem vprašanju je le 24 % 
anketiranih odgovorilo pritrdilno, pri razlagi pa so navedli: novo vodstvo, spremembe 
organiziranosti, druge spremembe zaradi krize ... To je v današnjem času hitrih 
sprememb na trgu nerazumljivo, saj se morajo tako zaposleni kot celotna organizacija 
vsakodnevno prilagajati, če želijo preživeti na trgu. 
 
Ko smo anketirance vprašali, ali bi oni kaj spremenili v organizaciji in kaj bi to bilo, jih je 
28 % odgovorilo z da in navedlo, da bi največje spremembe naredili na področju vodenja 
in odnosov. Nekateri so zapisali tudi, da želijo več energije zaposlenih, ki bi jo vložili v 
opravljanje dela ... 
 
Deseto vprašanje mojega anketnega vprašalnika se je nanašalo na osebnostne značilnosti 
posameznikov, vprašani pa so s številčno lestvico od 1 do 5 opredelili, kako so naslednje 
osebnostne značilnosti pomembne v organizaciji.  
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Grafikon 22: Poštenost 
 
 
Vir: lasten, tabela 37 
 
Anketiranci menijo, da je poštenost zelo pomembna v organizaciji (84 %), 12 % 
anketirancev pa meni, da je poštenost v organizaciji pomembna. 
 
Grafikon 23: Lojalnost 
 
 
Vir: lasten, tabela 37 
 
Grafikon 23 prikazuje pomembnost lojalnosti v organizaciji. 88 % anketirancev je 
odgovorilo, da je lojalnost pomembna oziroma zelo pomembna. 10 % vprašanih meni, da 
je lojalnost v organizaciji srednje pomembna. 
 
Na vprašanje, koliko je vztrajnost kot osebnostna značilnost pomembna v organizaciji, je 
52 % anketirancev odgovorilo, da je zelo pomembna. 36 % vprašanim se vztrajnost zdi 
pomembna, 8 % anketirancev pa se ni moglo odločiti. Da je vztrajnost manj pomembna 
osebnostna lastnost v organizaciji, meni 4 % vprašanih. 
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Vprašani menijo (68 %), da je urejenost, kot lastnost za organizacijo, pomembna oziroma 
zelo pomembna, 16 % vprašanih pa meni, da ni pomembna. Enak odstotek anketirancev 
prav tako meni, da je urejenost srednje pomembna. 
 
40 % vprašanih je ustvarjalnost opredelilo kot zelo pomembno in 24 % kot pomembno. 
12 % anketirancev pa meni, da ustvarjalnost kot osebnostna lastnost za organizacijo ni 
pomembna.  
 
Grafikon 24: Ustrežljivost 
 
 
Vir: lasten, tabela 37 
 
Graf 24 prikazuje pomembnost ustrežljivosti v organizaciji. 36 % anketirancev pravi, da je 
zelo pomembna, enak odstotek vprašanih pa meni, da je ustrežljivost kot osebnostna 
lastnost v organizaciji pomembna. Nihče ustrežljivosti ni opredelil kot nepomembne. 
 
Grafikon 25: Perfekcionizem 
 
 
Vir: lasten, tabela 37 
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Pri vprašanju pomembnosti perfekcionizma anketiranci menijo (36 %), da je ta lastnost za 
organizacijo srednje pomembna. 50 % vprašanih pravi, da je perfekcionizem pomembna 
osebnostna značilnost, le 14 % pa jih meni drugače. 
 
Grafikon 26: Ambicioznost 
 
 
Vir: lasten, tabela 37 
 
Tudi ambicioznost je za 36 % anketirancev srednje pomembna osebnostna značilnost za 
organizacijo. Le 26 % vprašanih meni, da je zelo pomembna lastnost, 30 % pa jih pravi, 
da je to pomembna lastnost za organizacijo.  
 
Anketirancem sem postavila tudi vprašanje, kako so zadovoljni z različnimi postavkami 
glede njihove zaposlitve. Svoje zadovoljstvo so izrazili na lestvici od 1 – popolnoma 
nezadovoljni do 5 – zelo zadovoljni. 
 
Grafikon 27: Medsebojni odnosi 
 
 
Vir: lasten, tabela 38 
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Glede medsebojnih odnosov so anketiranci odgovarjali pozitivno, s kar 84 % so potrdili, 
da so z njimi zadovoljni, le en anketiranec pa je odgovoril, da je v veliki meri 
nezadovoljen.  
 
Glede na odgovore lahko rečemo, da je s plačo zadovoljnih oziroma zelo zadovoljnih kar 
50 % anketirancev. 30 % anketirancev glede plače ni izrazilo niti zadovoljstva niti 
nezadovoljstva, 20 % vprašanih pa s svojo plačo ni zadovoljnih. Eden od 50 anketirancev 
je s svojo plačo zelo nezadovoljen. Ta podatek je presenetljiv, saj redko najdemo ljudi, ki 
so zadovoljni s svojo plačo. Obstaja verjetnost, da so ta anketni vprašalnik izpolnjevale 
osebe na višjih položajih, saj ravno te zaposleni izpostavljajo denar kot sredstvo 
motivacije na prvo mesto. To lahko razberemo tudi iz teorije, saj Tracy (2000, str. 113–
114) navaja, da vodje kot sredstvo motivacije na prvo mesto postavljajo denar, zaposleni 
pa šele na peto mesto, saj so jim pomembnejši drugi dejavniki. 
 
Delovni čas 64 % vprašanim prinaša zadovoljstvo in 10 % nezadovoljstvo. Delo in delovno 
mesto 28 % anketirancem prinaša popolno zadovoljstvo, 38 % pa le zadovoljstvo. 26 % 
je neodločenih, 8 % vprašanih pa je z delom in delovnim mestom nezadovoljnih. Z 
možnostjo izobraževanja na delovnem mestu jih je skoraj polovica (46 %) zadovoljnih, 28 
% pa izraža nezadovoljstvo s tem.  
 
Grafikon 28: Možnost napredovanja 
 
 
Vir: lasten, tabela 38 
 
Grafikon 28 prikazuje mnenje glede možnosti napredovanja, ki je približno enako. 40 % 
vprašanih je zadovoljnih z možnostjo napredovanja, 38 % vprašanih pa je nezadovoljnih. 
22 % anketirancev se glede napredovanja ni moglo odločiti. 
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6   UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE 
 
V nadaljevanju bom predstavila ugotovitve, ki sem jih pridobila iz raziskave, ter navedla 
nekaj predlogov za izboljšanje. Anketni vprašalnik sem razdelila 50 naključnim zaposlenim, 
25 moškim in 25 ženskam. Večina vprašanj je bila zaprtega tipa, kar je omogočilo lažje 
reševanje in analiziranje, anketa pa se je opravljala anonimno. 
 
Moje ugotovitve bi začela z zanimivim dejstvom, da nihče od anketirancev ni popolnoma 
nezadovoljen s svojim delovnim mestom ter da se prav tako vsi srednje do zelo dobro 
razumejo s svojimi sodelavci. Razumevanje me preseneča, glede na to, da jih je kar 6 % 
deležnih kritik od svojih sodelavcev. Glede na kritike lahko sklepamo, da nekateri 
anketiranci delajo na neustreznem delovnem mestu in zato niso najbolj produktivni. 
Morebitni razlog je lahko tudi v vodstvu in v napačnih navodilih, ki jih izdajajo. Prav tako 6 
% anketirancev meni, da jih sodelavci ne spoštujejo. Razlog za to je mogoče najti prav v 
dejstvih, ki smo jih že navedli, ali pa imajo anketiranci slabo samopodobo in imajo le tak 
občutek. Iz vprašanja, ali se posamezniki zunaj delovnega časa družijo s sodelavci, lahko 
razberemo, da je enak odstotek tistih, ki se družijo, in tistih, ki se ne družijo. Iz tega lahko 
sklepamo, da nekateri hitreje spletejo prijateljske vezi. 
 
Nihče od vprašanih nima občutka, da ga nadrejeni sploh ne spoštujejo, majhen delež pa 
predstavljajo tisti, ki s strani nadrejenih čutijo nespoštovanje. Prav tako so vsi zaposleni 
zadovoljni z nadrejenimi, čeprav se le 36 % vprašanih druži z njimi zunaj delovnega časa. 
44 % vprašanih se z nadrejenimi sploh ne druži. Spoštovanje na delovnem mestu bi 
moralo biti z obeh strani, ne glede na položaj zaposlenih. Spoštovanje je temelj družbe in 
prav tako se mora to izražati v organizaciji. Obstajajo tudi taki, ki imajo strah pred 
avtoriteto in globokih prijateljskih vezi ne morejo splesti z nadrejenimi, seveda pa se je 
vsem lažje družiti in prijateljevati z osebami, ki so na enaki organizacijski ravni. 
 
Najbolj izstopajoč se mi zdi podatek, da se je le 20 % vprašanim spremenila vloga, odkar 
so zaposleni v podjetju, kar kaže na to, da preostalih 80 % vprašanih stagnira na istem 
delovnem mestu in opravlja vsakodnevno rutino. Iz tega lahko sklepamo dvoje, ali so 
zaposleni že dosegli najvišjo možno stopnjo napredovanja ali pa jim je všeč njihovo 
delovno mesto in so z delom zadovoljni. Za to, da so zaposleni ujeti v rutino, je 
odgovorno tudi vodstvo, saj bi se morali prilagajati trgu in zaposlenim, sploh v trenutnem 
kriznem času, ko manj ljudi opravlja več dela. Lahko tudi predvidevamo, da so vprašani 
šele na začetku svoje karierne poti in se njihova poklicna pot šele začenja, saj je bilo 
največ anketirancev mlajših in z malo izkušnjami ter šele s prvo zaposlitvijo. Moje mnenje 
za izboljšanje tega položaja je, da mora posameznik sam ugotoviti, ali si sploh želi 
spremembe glede svojega delovnega mesta. Če je ta odgovor pozitiven, bi se moral 
posameznik sam motivirati in si postaviti razumne cilje. 
 
Naslednji presenetljiv podatek, ki smo ga pridobili iz ankete, je tudi ta, da je s plačo 
zadovoljnih oziroma zelo zadovoljnih kar 50 % anketirancev. Podatek je presenetljiv, saj 
vemo, kako slabe so razmere na trgu dela in posledično bi lahko to povezali z nižjo plačo, 
saj jih ima večina minimalno plačo. Čeprav glede na izobrazbo tega ne moremo sklepati, 
je možno tudi, da so ankete reševali le zaposleni z dobrimi plačami. Čeprav je v teoriji 
navedeno, da je denar šele na petem mestu kot dejavnik motivacije, je iz raziskave 
razvidno, da je ta na prvem mestu. Kar 36 % anketirancev za delo motivira prav denar. 
Možna razlaga je lahko današnja k denarju oziroma h kapitalizmu usmerjena populacija in 
masovno potrošništvo. 
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Pri opredeljevanju osebnih značilnosti se je največ anketirancev (kar 96 %) odločilo, da je 
najpomembnejša poštenost, za njo pa lojalnost in vztrajnost. Moja ugotovitev je, da je 
poštenost najpomembnejša pri poslovanju v organizaciji, upam le, da tako menijo tudi 
drugi. 
 
Podpovprečni so rezultati na področju zadovoljstva glede možnosti izobraževanja in 
napredovanja na delovnem mestu. 28 % anketirancev je nezadovoljnih z možnostjo 
izobraževanja na delovnem mestu. Tu pada kritika na menedžment, saj če si zaposleni 
želijo izobraževati, kar bi pripomoglo k učinkovitejšemu in uspešnejšemu opravljanju dela, 
bi jim to morali omogočiti. Če je kdo zaposlen na takem področju, kjer ni potrebno 
dodatno izobraževanje in je delo monotono, se razume, da mu tega menedžment ne more 
omogočiti. Takrat bi se anketiranci lahko izobraževali na zasebnem področju. Prav tako je 
kar 38 % vprašanih nezadovoljnih z možnostjo dodatnega napredovanja. Tu kakih 
predlogov ne moremo podati, saj so si delovna mesta med seboj različna in mogoče 
ponekod te možnosti sploh ni. Organizacija velikokrat izobražuje le višji kader in tako 
pozabi na druge, ki pa bi prav tako potrebovali dodatno znanje. 
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7   ZAKLJUČEK 
 
Posameznik je za organizacijo zelo pomemben in tako kot posameznik ne deluje brez 
organizacije, tako organizacija ne deluje brez posameznika. Posameznik, ki se zaposli v 
organizaciji, se z njo razvija in se ji razdaja. V diplomski nalogi sem opisovala 
posameznikove interese, značilnosti, vrednote, kompetence in značaj, saj vse te lastnosti 
oblikujejo posameznika, za organizacijo pa je nujno, da jih pri zaposlovanju upošteva. 
Tako kot mora posameznik poznati delovno mesto oziroma svoje delo, morajo vodilni v 
organizaciji poznati posameznika, ga znati motivirati in vedeti, kakšna kariera bi bila zanj 
pomembna. Med drugim je za posameznika, kot sem že pisala, pomembno njegovo 
delovanje v timu in njihovo medsebojno komuniciranje. Organizacija in posameznik se 
morata drug drugemu prilagajati, saj eden brez drugega ne obstajata. Vodilni jih morajo 
spodbujati in nagrajevati. Potrebno je učenje, tako poslovno kot zasebno. 
 
V diplomski nalogi sem umestila posameznika v organizacijo glede na njegove naloge, 
interese in kompetence ter želela ugotoviti spremembe, ki se dogajajo v organizaciji v 
odnosu do posameznika. Predvsem sem podrobneje predstavila vlogo in pomen 
posameznika v organizaciji. 
 
Interesi se med seboj razlikujejo, saj je človek unikaten. Zaposleni delujejo v 
organizacijah, saj tako lažje dosežejo cilje. Interesi zajemajo skupino ciljev, vrednote in 
želje, ki usmerjajo osebe, da delajo v neko smer. Zaradi različnih interesov zaposlenih pa 
prihaja tudi do konfliktov. Različne ljudi motivirajo različne stvari, zato vsem ni mogoče 
ugoditi in tako prihaja do napetosti med tistimi, ki so uresničili svoj interes, in tistimi, ki 
jim pri tem ni uspelo. Glede na kompetence, ki so specifična znanja in ki jih spoznamo 
šele pri vsakodnevnem delovanju posameznika, se med sabo razlikujemo. Kompetentnost 
je kompleksen pojem, ki omogoča učinkovito in uspešno prilagoditev posameznika. 
Sposobnost kompetenc obvlada tisti, ki uspešno obvlada probleme, ki prenašajo teorijo v 
prakso. Človekove kompetence so tesno povezane s temperamentom in značajem 
posameznika. Značaj označuje lastnosti, celoto psiholoških značilnosti. Osebnostne 
značilnosti so si različne in se pojavijo v različnih okoliščinah pri določenem človeku. Pri 
človekovem značaju označujemo tudi vrednote, saj dajejo velik pomen posamezniku in 
organizaciji. Učijo nas, kaj je prav in kaj ne. Ko govorimo o vrednotah, moramo razumeti, 
da izjemno močno vplivajo na nas, na naš odnos do stvari, pojavov in ljudi – drugih in 
sebe. Naši cilji morajo biti skladni z vrednotami, drugače lahko občutimo negativne 
občutke. Naše vrednote so že zakoreninjene v nas od rojstva in jih je težko spremeniti. 
Vrednote na delu so pomembne, saj tam preživimo veliko časa. Delovne vrednote niso 
pomembne le z vidika odnosov med podjetjem in zaposlenimi, ampak so pomembno 
merilo tudi za odločanje, kateri od kandidatov za delovno mesto se bo prepoznal v 
vrednotah podjetja.  
 
Nekaj besed sem namenila tudi komuniciranju, saj je to najpomembnejša dejavnost 
človeka. Z njim prenašamo informacije, znanje in izkušnje, cilj pa je, da se osebe, ki so 
vključene v komunikacijo, med seboj sporazumejo. Komuniciranje je, kadar posredujemo 
sporočilo od ene do druge osebe, pri tem pa moramo prav tako spoštovati komunikacijske 
vrednote: spoštovanje, poslušanje, sprejemanje in zavedanje odvisnosti od drugega. 
Posamezniki v organizacijah se združujejo v time, ki uspešno in kakovostno delujejo ter 
opravljajo svoje delo v točno predvidenem času z racionalno rabo virov. Prilagajajo se 
skupnemu cilju, če pa pride do nasprotij, to pripelje do obilice težav. Člani tima se morajo 
dopolnjevati za čim boljši uspeh, njihova učinkovitost pa je odvisna od njegove sestave. 
Vloge posameznikov v timu se morajo med sabo dopolnjevati. Organizacija posameznika 
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uči in ta se z njo razvija. Najbolj optimalno je, kadar organizacija in posameznik delujeta 
za enak cilj. Pri razvijanju znanj, usposabljanju, izpopolnjevanju, širjenju in dopolnjevanju 
življenjskih in poklicnih nalog mora organizacija upoštevati tudi osebni razvoj 
posameznika. Izobraževanje naj bi bilo načrtovano z učinkovitimi metodami, kar bi 
pripomoglo k napredovanju posameznika v organizaciji. 
 
Hipotezi, ki sem jih želela preveriti v diplomski nalogi, sta: 
 Poštenost najbolj vpliva na posameznika v organizaciji. 
 Menedžment organizacije mora upoštevati osebnost posameznika. 
 
Prvo hipotezo glede poštenosti lahko potrdimo, saj od vseh podanih osebnostnih 
značilnosti v anketnem vprašalniku (poštenost, lojalnost, vztrajnost, urejenost, 
ustvarjalnost, ustrežljivost, perfekcionizem, ambicioznost) največ anketirancev potrdi 
njeno pomembnost. Poštenost se zdi pomembna oziroma zelo pomembna kar 96 % 
anketirancem. Za njo sledita še lojalnost in vztrajnost z 88 %.  
 
Drugo hipotezo o menedžmentu, da mora upoštevati posameznika, lahko prav tako 
potrdimo. Anketiranci so na vprašanje, ali jih nadrejeni upoštevajo, odgovorili pozitivno 
(66 %). Seveda bi bili lahko rezultati še boljši. Anketiranci so prav tako potrdili, da jih 
nadrejeni oziroma menedžment upošteva kot osebo (74 %), 70 % pa jih je zadovoljnih z 
menedžmentom. Z odgovori so potrdili, da večinoma dobivajo pozitivne povratne 
informacije. Anketirance smo spraševali tudi, ali menedžment upošteva njihove interese in 
sposobnosti. Glede interesov je bilo 52 % odgovorov pozitivnih, glede sposobnosti pa 60 
%. Podatek je nadpovprečen, vendar ne zadovoljiv. 
 
Moja ugotovitev je, da se menedžment oziroma organizacija vedno bolj usmerja k 
posameznikom in da se zavedajo, da so posamezniki temelj organizacije. Seveda bi 
menedžment moral še več vložiti v posameznika, saj bi s tem izboljšal delovanje celotne 
organizacije. Delavci bi bili učinkovitejši in uspešnejši in tako bi organizacije pridobile tudi 
večji dobiček. Čeprav je recesija te ideale zasenčila, bi lahko organizacije poskrbele za 
delavce, saj brez njih ni mogoče preživeti. 
 
Dokler menedžment v organizacijah ne bo znal ceniti delavcev in ugotovil, da je za vse 
bolje, če delujejo v sožitju, ne bo mogel izkoristiti vseh svojih potencialov. Tudi če je 
podjetje uspešno, se mora menedžment zavedati, da bi z večjim poudarkom na svojih 
delavcih naredili organizacijo še učinkovitejšo in uspešnejšo. 
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PRILOGE 
 
Priloga 1: Anketni vprašalnik 
 
Moje ime je Jožica Bradeško in sem študentka Fakultete za upravo. Za namen 
diplomskega dela z naslovom Vloga in pomen posameznika v organizaciji bi vas vljudno 
prosila, da izpolnite anketni vprašalnik. Anketni vprašalnik je anonimen, izdelan izključno 
za potrebe diplomskega dela, rezultate pa bom prikazala skupinsko. 
 
Za sodelovanje se vam že vnaprej iskreno zahvaljujem! 
 
 
1. Spol 
a) moški 
b) ženski 
 
2. V katero starostno skupino spadate? 
a) do 30 let 
b) od 31 do 40 let 
c) od 41 do 50 let 
d) nad 51 let 
 
3. Katero stopnjo izobrazbe imate? 
a) srednja šola 
b) višja izobrazba 
c) univerzitetna izobrazba 
d) magisterij, doktorat 
 
4. Koliko časa ste zaposleni v organizaciji, v kateri trenutno delate? 
a) do 5 let 
b) od 5 do 10 let 
c) več kot 10 let 
 
5. Na lestvici od 1 do 5 označite strinjanje z naslednjimi trditvami.  
(obkrožite: 1 – sploh ne drži, 2 – manj drži, 3 – niti drži niti ne drži, 4 – drži, 5 – 
popolnoma drži) 
S svojim delovnim mestom sem zadovoljen. 1 2 3 4 5 
S sodelavci se dobro razumem. 1 2 3 4 5 
Od sodelavcev dobivam dobre povratne 
informacije. 
1 2 3 4 5 
S sodelavci skupaj rešujemo probleme. 1 2 3 4 5 
Sodelavci me spoštujejo kot osebo. 1 2 3 4 5 
S sodelavci se družimo tudi zunaj delovnega 
časa. 
1 2 3 4 5 
Svoje sodelavce spoštujem in cenim. 1 2 3 4 5 
S sodelavci se motiviramo. 1 2 3 4 5 
Nadrejeni me upoštevajo. 1 2 3 4 5 
Nadrejeni me spoštuje kot osebo. 1 2 3 4 5 
Z nadrejenimi sem zadovoljen. 1 2 3 4 5 
Od nadrejenih dobivam dobre povratne 1 2 3 4 5 
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6. Kaj vas pri vašem delu najbolj motivira? 
________________________________________________________________________ 
 
7. Ali se je vaša vloga v letih, odkar ste zaposleni v organizaciji, kaj spremenila? 
a) ne 
b) da (kako) 
_____________________________________________________________ 
 
8. Ali se je organizacija kaj spremenila, odkar ste zaposleni tam? 
a) ne 
b) da (kako) 
_____________________________________________________________ 
 
9. Ali bi vi v organizaciji, v kateri ste zaposleni, kaj spremenili? 
a) ne 
b) da (kaj) 
________________________________________________________________ 
 
10. Naslednje osebnostne značilnosti opredelite glede na to, kako pomembne so v 
organizaciji? (obkrožite: 1 – ni pomembno, 2 – manj pomembno, 3 – niti drži niti ne drži, 
4 – pomembno, 5 – zelo pomembno) 
 
Poštenost 1 2 3 4 5 
Lojalnost 1 2 3 4 5 
Vztrajnost 1 2 3 4 5 
Urejenost 1 2 3 4 5 
Ustvarjalnost 1 2 3 4 5 
Ustrežljivost 1 2 3 4 5 
Perfekcionizem 1 2 3 4 5 
Ambicioznost 1 2 3 4 5 
 
 
 
 
informacije. 
Znanje naredi organizacijo uspešno. 1 2 3 4 5 
Z nadrejenimi se družimo tudi zunaj delovnega 
časa. 
1 2 3 4 5 
V organizaciji je vedno veliko dobre volje. 1 2 3 4 5 
V organizaciji med sabo tekmujemo. 1 2 3 4 5 
Morala je pomembna na delovnem mestu. 1 2 3 4 5 
Dobro vodenje naredi organizacijo uspešno. 1 2 3 4 5 
Lojalnost do organizacije je pomembna. 1 2 3 4 5 
Organizacija upošteva moje osebnostne 
lastnosti. 
1 2 3 4 5 
Organizacija omogoča usklajevanje delovnega in 
družinskega (zasebnega) življenja.  
1 2 3 4 5 
Organizacija upošteva moje interese. 1 2 3 4 5 
Vodilni v organizaciji cenijo moje sposobnosti.  1 2 3 4 5 
Vodilni v organizaciji me ne upoštevajo. 1 2 3 4 5 
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11. Kako ste zadovoljnimi z naslednjimi postavkami glede svoje zaposlitve? 
(obkrožite: 1 – popolnoma nezadovoljni, 2 – v veliki meri nezadovoljni, 3 – niti zadovoljni 
niti nezadovoljni, 4 – zadovoljni, 5 – zelo zadovoljni) 
 
Z medsebojnimi odnosi v podjetju 1 2 3 4 5 
S plačo 1 2 3 4 5 
Z delovnim časom 1 2 3 4 5 
Z delom in delovnim mestom 1 2 3 4 5 
Z možnostmi za izobraževanje 1 2 3 4 5 
Z možnostmi napredovanja 1 2 3 4 5 
 
Najlepša hvala za vaše sodelovanje! 
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Priloga 2: Rezultati raziskave v tabelah 
 
Tabela 5: Spol anketirancev 
 
Spol 
anketirancev 
Število 
anketirancev 
Delež 
anketirancev 
ženski 25 50 % 
moški 25 50 % 
Skupaj 50 100 % 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 6: Starost anketirancev 
 
Starost 
anketirancev 
Število 
anketirancev 
Delež 
anketirancev 
do 30 let 29 58 
od 31 do 40 let 9 18 
od 41 do 50 let 7 14 
nad 51 let 5 10 
Skupaj 50 100 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 7: Stopnja izobrazbe anketirancev 
 
Stopnja izobrazbe 
Število 
anketirancev 
Delež 
anketirancev 
srednja izobrazba 31 62 
višja izobrazba 3 6 
univerzitetna 
izobrazba 15 30 
magisterij, doktorat 1 2 
Skupaj 50 100 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 8: Čas zaposlitve anketirancev 
 
Čas zaposlitve 
Število 
anketirancev 
Delež 
anketirancev 
do 5 let 31 62 
od 5 do 10 let 7 14 
več kot 10 let 12 24 
Skupaj 50 100 
Vir: lasten 
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Tabela 9: Zadovoljstvo z delovnim mestom 
 
S svojim delovnim mestom sem 
zadovoljen. Število Delež 
1 − sploh ne drži 0 0 
2 − manj drži 3 6 
3 − niti drži niti ne drži 11 22 
4 – drži 14 28 
5 − popolnoma drži 22 44 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 10: Razumevanje s sodelavci 
 
S sodelavci se dobro razumemo. Število Delež 
1 − sploh ne drži 0 0 
2 − manj drži 0 0 
3 – niti drži niti ne drži 8 16 
4 – drži 21 42 
5 − popolnoma drži 21 42 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 11: Dobre povratne informacije od sodelavcev 
 
Od sodelavcev dobivam dobre povratne 
informacije. Število Delež 
1 − sploh ne drži 0 0 
2 − manj drži 3 6 
3 − niti drži niti ne drži 13 26 
4 – drži 19 38 
5 − popolnoma drži 15 30 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 12: Reševanje problemov skupaj s sodelavci 
 
S sodelavci skupaj rešujemo probleme. Število Delež 
1 − sploh ne drži 0 0 
2 − manj drži 2 4 
3 − niti drži niti ne drži 7 14 
4 – drži 25 50 
5 − popolnoma drži 16 32 
Vir: lasten 
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Tabela 13: Osebno spoštovanje s strani sodelavcev 
 
Sodelavci me spoštujejo kot osebo. Število Delež 
1 − sploh ne drži 0 0 
2 − manj drži 3 6 
3 − niti drži niti ne drži 7 14 
4 – drži 23 46 
5 − popolnoma drži 17 34 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 14: Druženje s sodelavci zunaj delovnega časa 
 
S sodelavci se družimo tudi zunaj 
delovnega časa. Število Delež 
1 − sploh ne drži 10 20 
2 − manj drži 6 12 
3 − niti drži niti ne drži 15 30 
4 – drži 8 16 
5 − popolnoma drži 11 22 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 15: Spoštovanje sodelavcev 
 
Svoje sodelavce spoštujem in cenim. Število Delež 
1 − sploh ne drži 0 0 
2 − manj drži 1 2 
3 − niti drži niti ne drži 6 12 
4 – drži 26 52 
5 − popolnoma drži 17 34 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 16: Motiviranje sodelavcev 
 
S sodelavci se motiviramo. Število Delež 
1 − sploh ne drži 0 0 
2 − manj drži 5 10 
3 − niti drži niti ne drži 11 22 
4 − drži 17 34 
5 − zelo pomembno 17 34 
Vir: lasten 
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Tabela 17: Upoštevanje s strani nadrejenih 
 
Nadrejeni me upoštevajo. Število Delež 
1 − sploh ne drži 1 2 
2 − manj drži 4 8 
3 − niti drži niti ne drži 12 24 
4 − drži 18 36 
5 − popolnoma drži 15 30 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 18: Osebno spoštovanje s strani nadrejenih 
 
Nadrejeni me spoštuje kot 
osebo. Število Delež 
1 − sploh ne drži 0 0 
2 − manj drži 2 4 
3 – niti drži niti ne drži 11 22 
4 − drži 18 36 
5 − popolnoma drži 19 38 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 19: Zadovoljstvo z nadrejenimi 
 
Z nadrejenimi sem zadovoljen. Število Delež 
1 − sploh ne drži 2 4 
2 − manj drži 1 2 
3 − niti drži niti ne drži 12 24 
4 − drži 17 34 
5 − popolnoma drži 18 36 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 20: Dobre povratne informacije s strani nadrejenih 
 
Od nadrejenih dobivam dobre povratne 
informacije. Število Delež 
1 − sploh ne drži 1 2 
2 − manj drži 5 10 
3 − niti drži niti ne drži 13 26 
4 − drži 15 30 
5 − popolnoma drži 16 32 
Vir: lasten 
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Tabela 21: Uspešnost zaradi znanja 
 
Znanje naredi organizacijo uspešno. Število Delež 
1 − sploh ne drži 0 0 
2 − manj drži 4 8 
3 – niti drži niti ne drži 13 26 
4 – drži 14 28 
5 − popolnoma drži 19 38 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 22: Druženje z nadrejenimi zunaj delovnega časa 
 
Z nadrejenemi se družimo tudi zunaj delovnega 
časa. Število Delež 
1 − sploh ne drži 15 30 
2 − manj drži 7 14 
3 − niti drži niti ne drži 10 20 
4 – drži 7 14 
5 − popolnoma drži 11 22 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 23: Dobra volja v organizaciji 
 
V organizaciji je vedno veliko dobre volje Število Delež 
1 − sploh ne drži 1 2 
2 − manj drži 4 8 
3 − niti drži niti ne drži 21 42 
4 – drži 14 28 
5 − popolnoma drži 10 20 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 24: Tekmovanje v organizaciji 
 
V organizaciji med sabo tekmujemo. Število Delež 
1 − sploh ne drži 10 20 
2 − manj drži 9 18 
3 − niti drži niti ne drži 15 30 
4 – drži 14 28 
5 − popolnoma drži 2 4 
Vir: lasten 
 
 
 
 
 
49 
 
Tabela 25: Delovno mesto in morala 
 
Morala je pomembna na delovnem mestu. Število Delež 
1 − sploh ne drži 1 2 
2 − manj drži 3 6 
3 − niti drži niti ne drži 6 12 
4 – drži 18 36 
5 − popolnoma drži 22 44 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 26: Dobro vodenje naredi organizacijo uspešno 
 
Dobro vodenje naredi organizacijo 
uspešno. Število Delež 
1 − sploh ne drži 0 0 
2 − manj drži 0 0 
3 − niti drži niti ne drži 4 8 
4 – drži 15 30 
5 − popolnoma drži 31 62 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 27: Lojalnost do organizacije 
 
Lojalnost do organizacije je pomembna. Število Delež 
1 − sploh ne drži 0 0 
2 − manj drži 1 2 
3 − niti drži niti ne drži 4 8 
4 – drži 18 36 
5 − popolnoma drži 27 54 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 28: Upoštevanje osebnostnih lastnosti v organizaciji 
 
Organizacija upošteva moje osebnostne 
lastnosti. Število Delež 
1 − sploh ne drži 3 6 
2 − manj drži 7 14 
3 − niti drži niti ne drži 12 24 
4 – drži 12 24 
5 − popolnoma drži 16 32 
Vir: lasten 
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Tabela 29: Usklajevanje delovnega in zasebnega življenja v organizaciji 
 
Organizacija omogoča usklajevanje delovnega in zasebnega 
življenja. Število Delež 
1 − sploh ne drži 2 4 
2 − manj drži 6 12 
3 − niti drži niti ne drži 19 38 
4 – drži 10 20 
5 − popolnoma drži 13 26 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 30: Upoštevanje interesov posameznika s strani organizacije 
 
Organizacija upošteva moje interese. Število Delež 
1 − sploh ne drži 1 2 
2 − manj drži 9 18 
3 − niti drži niti ne drži 14 28 
4 – drži 16 32 
5 − popolnoma drži 10 20 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 31: Cenjenje sposobnosti posameznika s strani vodilnih 
 
Vodilni v organizaciji cenijo moje sposobnosti. Število Delež 
1 − sploh ne drži 1 2 
2 − manj drži 5 10 
3 − niti drži niti ne drži 14 28 
4 – drži 17 34 
5 − popolnoma drži 13 26 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 32: Neupoštevanje s strani vodilnih 
 
Vodilni v organizaciji me ne upoštevajo. Število Delež 
1 − sploh ne drži 14 28 
2 − manj drži 11 22 
3 − niti drži niti ne drži 17 34 
4 – drži 7 14 
5 − popolnoma drži 1 2 
Vir: lasten 
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Tabela 33: Motiviranje zaposlenih 
 
Kaj vas najbolj motivira? Število Delež 
Odnosi 17 34 
Delo 6 12 
Denar 18 36 
Drugo 9 18 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 34: Spremembe vlog v organizaciji 
 
Ali se je vaša vloga v letih, 
odkar ste zaposleni v 
organizaciji, kaj spremenila? 
Število 
anketirancev 
Delež 
anketirancev 
Da 10 20 
Ne 40 80 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 35: Sprememba organizacije 
 
Ali se je organizacija kaj spremenila, odkar ste 
zaposleni tam? 
Število 
anketirancev 
Delež 
anketirancev 
da 12 24 
ne 38 76 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 36: Lasten vpliv na spremembe v organizaciji 
 
Ali bi vi v organizaciji, v 
kateri ste zaposleni, kaj 
spremenili? 
Število 
anketirancev 
Delež 
anketirancev 
da 14 28 
ne 36 72 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 37: Osebne značilnosti 
 
Pomembnost osebnostnih značilnosti v 
organizaciji 
ni 
pomembno 
manj 
pomembno 
niti 
pomembno 
niti 
nepomembno pomembno 
zelo 
pomebno 
poštenost 0 0 2 6 42 
lojalnost 0 1 5 16 28 
vztrajnost 0 2 4 18 26 
urejenost 2 6 8 19 15 
ustvarjalnost 1 5 12 12 20 
52 
 
ustrežljivost 0 3 11 18 18 
perfekcionizem 0 7 18 14 11 
ambicioznost 0 4 18 15 13 
Vir: lasten 
 
 
Tabela 38: Predpostavke 
 
 
Popolnoma 
nezadovoljni 
V veliki meri 
nezadovoljni 
Niti 
zadovoljni 
niti 
nezadovoljni Zadovoljni 
Zelo 
zadovoljni 
medsebojni odnosi v podjetju 0 1 7 22 20 
Plača 1 9 15 12 13 
delovni čas 2 3 13 19 13 
delo in delovno mesto 1 3 13 19 14 
možnosti izobraževanja 5 9 13 13 10 
možnost napredovanja 7 12 11 10 10 
Vir: lasten 
